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Выживают только параноики.

Председатель
Совета директоров INTEL Энди Гроув

Интересно, что имел в виду глава INTEL? Конечно, не 
клинический диагноз! Скорее, речь идет о полном погру-
жении в свой бизнес. Но погружаться можно по-разному. 
Одно дело, когда владелец компании не спит ночами, про-
водит в офисе и на производстве сутки напролет, тотально 
контролирует все процессы и боится делегировать полно-
мочия топ-менеджерам. Так не только до паранойи, а до 
инфаркта можно себя довести!

Ïëîõ òîò øèçîôðåíèê, êîòîðûé íå ìå÷òàåò ñòàòü  ☺
ïàðàíîèêîì.

И при этом вовсе не гарантирована эффективность 
бизнеса. Есть и другая стратегия. Например, Евгений Чич-
варкин говорил, что лучше быть не трудоголиком, а ре-
зультатоголиком, или победоголиком. Намечаешь цели, 
поручаешь ключевые процессы генеральному и финансо-
вому директорам, а потом спрашиваешь с них по результа-
там. Самое главное при таком подходе — даже не повыше-
ние эффективности бизнеса. Главное — ты бережешь свое 
время и нервы! 

Êàê ðàçâèâàòü ñâîþ êîìïàíèþ, 
íå âûõîäÿ èç êàáèíåòà

Большие деньги любят тишину кабинетов…
Группа «Ундервуд»

Представь ситуацию. Все процессы в твоей компании на-
столько четко налажены, что даже топ-менеджеры могут 
не париться и управлять персоналом, сидя в своих уютных 
кабинетах. У финансового директора, к примеру, есть свои 
инструменты управления бизнес-процессами через рабо-
ту финансовой службы.
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А где же слабое звено?

Все помнят программу, где суровая ведущая безжалост-
но изгоняла невезучих участников: «Вы — слабое звено!» 
Внутри любой компании всегда есть такие звенья. Вопрос 
в том, попрощаться с ними или совершенствовать? 

Мария Киселева тут не поможет! Придется справлять-
ся своими силами. Универсальный инструмент — про-
цессный подход к любому вопросу. Финдиректор, вникая 
в стратегию предприятия, видит причины и следствия. 
Он также знает, откуда поступает информация и куда она 
идет. То есть финансовый директор держит перед глазами 
карту бизнес-процессов и видит точки убытков и расходов, 
которые можно сократить. По этой карте он как минимум 
выдвигает пожелания в соответствующие службы, чтобы 
они внесли изменения в свою работу. В крупном бизнесе 
он уже следит за выполнением этих задач. 

Допустим, основные процессы охвачены. Что дальше? 
А дальше мы шлифуем бизнес-процессы и вникаем во все 
детали. Но это уже не входит в сферу компетенции фи-
нансового директора. Понимая, где корень проблемы, он 
должен либо послать туда эксперта, либо совместно с экс-
пертами провести мозговой штурм. И что мы получим в 
итоге? Если детально анализировать бизнес-процессы, то 
можно экономить в первый год развития бизнеса от 10 до 
50%, во второй год — 5–10, а в третий — от 2 до 5%. И во-
обще, это можно делать ежегодно — резервы всегда можно 
найти!

А не заглянуть ли в поисках резервов в службу IT? 
Там есть масса возможностей, как сэкономить и оптими-
зировать бизнес-процессы. Например, когда мы внедря-
ем систему электронного документооборота, то у нас не 
теряется первичная документация, не надо тратить кучу 
времени на ее восстановление. У тебя нет бумажных гор, 
их не заберет налоговая инспекция (которая часто не воз-
вращает документы обратно!). Если все бумаги хранятся 
в электронном виде, это очень удобно и надежно.
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Итак, у тебя есть конкретная цель — оптимизация ра-
боты компании. Финансовый директор может ее достичь, 
не вставая с кресла. Вот его инструменты для изменений.

Вникнуть в производственный процесс создания доба-1. 
вочной стоимости. 

Осознать все бизнес-процессы.2. 

Провести контекстный анализ и понять, где у нас сла-3. 
бое звено — где мы тратим слишком много. 

Понять, за счет чего можно сократить расходы: либо 4. 
внедрить более прогрессивные технологии, либо за-
менить эту функцию на более простую. Либо заменить 
исполнителей, либо скорректировать бизнес-процесс 
в целом.

Допустим, ты планируешь внедрить автоматизиро-
ванные системы ради пользы общего дела. А что ты во-
обще вкладываешь в понятие IT? Есть как минимум два 
смысла. Первый вариант: IT-служба ставит софт, обеспе-
чивает работу компьютеров, Интернета, телефонов и на 
этом ее миссия заканчивается. Второй, более адекватный: 
 IT-от  дел — это люди, которые занимаются информаци-
онными технологиями, поэтому они управляют инфор-
мацией в целом. Тем самым они обеспечивают компании 
технологическое превосходство над конкурентами. При-
знайся: какую ступень в служебной иерархии занимают 
твои  «айтишники»? Если они считают себя людьми «осо-
бой расы» и не часто могут снизойти до «простых смерт-
ных», то каши с ними не сваришь. То есть любое внедре-
ние новых систем затянется надолго. И даже перезагрузка 
сервера обернется ступором для всего офиса. В наиболее 
продвинутых крупных компаниях (например, X5 Retail 
Group, Alliance Vintegra, «Открытие-Недвижимость» и др.) 
 IT-служ ба de facto подчинена финансовой службе. Фи-
нансовый директор может не разбираться в программиро-
вании, не знать двоичной системы исчисления — для этого 
у него есть эксперты, но он может ставить задачи  IT-служ  бе 
в правильных терминах финансовых результатов. 
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Например, часто возникает вопрос: а всем ли нужна про-
грамма Microsoft Office 2007? У клиентов  «ИНТАЛЕВ» — 
разные программы, у кого-то версия 2003 г., у кого-то — 
2007. Чаще всего IT-служба ставит более продвинутую 
версию и гордится своей крутизной. Если посмотреть ре-
ально, множество людей мучаются от перехода из одного 
формата в другой, осваивают новый интерфейс. Но самое 
опасное — нет полной обратной совместимости программ 
2003 и 2007 гг. Есть тонкости, которые могут проявить-
ся неожиданно, например во время презентации. Бывает, 
что слетает фон или шрифт и это мешает полноценно вы-
ступать. Поэтому финансовый директор может принять 
решение: «Ребята, не напрягаемся и оставляем офисную 
программу 2003 года». Это позволяет экономить и деньги 
и время. А еще — избежать риска сорвать важную презен-
тацию. Но IT-специалисту это объяснить сложно — ему 
можно только приказать оставить все по-старому. 

Íà ôèðìå «Ìàéêðîñîôò» íàøëè ïîäêèäûøà. Çàáðîäè- ☺
ëè ñëóõè. Äàæå â Áîëüøîì Áèëëå ïîäîçðåâàëè îòöà 
íàéäåíûøà. Ýòî âûíóäèëî «Ìàéêðîñîôò» âûñòóïèòü 
ñ îôèöèàëüíûì çàÿâëåíèåì: «Íèêàêîé ñîòðóäíèê “Ìàé-
êðîñîôò” íå ìîæåò áûòü ïîäîçðåâàåì â îòöîâñòâå 
ðåáåíêà. Âî-ïåðâûõ, åùå íè÷åãî ó “Ìàéêðîñîôò” íå 
áûëî ñäåëàíî ñ ëþáîâüþ è ðàäîñòüþ.

Âî-âòîðûõ, ó “Ìàéêðîñîôò” åùå íè÷åãî íå èçãî-
òîâëÿëîñü çà äåâÿòü ìåñÿöåâ.

Â-òðåòüèõ, ó “Ìàéêðîñîôò” åùå íèêîãäà íå âîçíè-
êàëî ÷òî-òî ãîòîâîå ñ íîã äî ãîëîâû».

Так что, получается — не всегда прогресс на благо? 
Верно! Внедрять новые технологии надо с умом. Когда 
финансовый директор — драйвер бизнес-процессов, то все 
его действия по оптимизации приносят компании прямую 
выгоду. Например, в компании Alliance Vintegra торговые 
представители делают заказы в режиме онлайн через КПК, 
приехав в офис клиентов. При этом они не тратят время на 
поездку в свой офис и обратно. Иногда это помогает сэко-
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номить целый день, если клиент находится за 150 км от 
Москвы. Финансовый директор понимает: лучше пусть 
мерчандайзер целый день проведет «в поле» с карманным 
компьютером, но он сможет правильно посчитать заказ и 
прибыль от него. А IT-специалист может только расходы 
посчитать, в доходах и в прибыли он ничего не понимает. 
Затраты на технику с лихвой окупаются за счет экономии 
времени и бензина на долгие разъезды. 

Бывают примеры, когда по инициативе финансового 
директора ускоряются процессы, которые тормозились по 
вине других подразделений компании.

Ïîä ëåæà÷èé êàìåíü äåíåæíûé ïîòîê íå òå÷åò
В главе 3 мы упоминали клиента «ИНТАЛЕВ» компанию «Фарм Там-

да 77», крупного дистрибьютора фармацевтики в Питере. Отличный 

пример, как финансовый директор компании повысил оборачива-

емость бизнеса, выпрямив всего один процесс. Кратко напомним 

«содержание предыдущих серий». «Фарм Тамда 77» реализует 

лекарственную продукцию, в том числе импортную, и пока на ле-

карство нет сертификата, его нельзя пускать в продажу. Финдирек-

тор обратил внимание, что часть товара лежит на складе, денег не 

приносит и только место занимает, да еще идут проценты за кре-

дит. Стали разбираться: почему товар залеживается? Выяснилось, 

что процесс сертификации не управляется никем. То возникают 

задержки из-за ошибок в документах, то нет водителя, чтобы эти 

документы отвезти в соответствующие инстанции. Придя на склад, 

финдиректор понял, что надо грамотно выстроить работу отдела 

сертификации. По инициативе финансового директора был ускорен 

процесс сертификации продукции. 

Разобравшись в физике и логике бизнеса, финансовый дирек-

тор смог увеличить его оборачиваемость. Вроде бы это не его сфе-

ра: пусть этим занимается логистика или коммерческая служба, 

но, поскольку они проблему не решают, приходится брать задачу 

оптимизации на себя финансовому директору. Тогда процесс уско-

ряется, сертификация идет быстрее и товар наконец начинает про-

даваться — выгода для компании очевидная. Причем все это можно 

организовать, не вставая с кресла: финансовый директор видит 
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баланс компании, видит, в какой точке идет большое отвлечение 

оборотных средств, и понимает, как именно можно разрулить эту 

ситуацию. Для этого не надо покидать кабинет и идти на склад — 

достаточно озадачить ответственных сотрудников!

Таким образом, прозрачность и эффективность всего бизнеса 

(а это мы считаем главной задачей на любых наших проектах) дости-

гается за счет процессного подхода ко всем этапам цикла управле-

ния. Важно, чтобы процессы выстраивались «от самых низов», где 

образуется первичная информация, в натуральных единицах изме-

рения, до верхушки в виде консолидации финансовых данных.

К сожалению, придется констатировать из нашей 
практики: самые продвинутые финансовые директора ра-
ботают в динамичных видах бизнеса — там, где быстрый 
оборот, высокая конкуренция, где требуются быстрые и 
точные решения. Это торговля, дистрибуция и т. д. Увы, 
мы почти не видим таких директоров на производстве. За-
частую там вообще нет такой должности — финансовый 
директор, чаще всего есть главный бухгалтер и замдирек-
тора по экономике. Там рулят производственники, техно-
логи, инженеры — кто угодно. Не это ли одна из причин 
проблем в нашей промышленности? Ритейл у нас кон-
курентоспособный: «Перекресток» нормально конкури-
рует с зарубежными компаниями «Ашан» и «Метро», не 
имея никаких льгот. Значит, можно конкурировать, если 
грамотно организовать работу? И когда правительство 
предлагает защитить отечественный автопром, возникает 
вопрос: а может, лучше потребителя защитить от нашего 
АвтоВАЗа? Как ни защищай, все равно потребитель голо-
сует рублем и покупает качественные автомобили. 

Äëÿ âûõîäà èç êðèçèñà îòå÷åñòâåííîãî àâòîïðîìà  ☺
áûë îðãàíèçîâàí ìåæäóíàðîäíûé êîíêóðñ ïî ñîçäàíèþ 
ïðîåêòà ñóïåðñîâðåìåííîãî ðîññèéñêîãî àâòîìîáè-
ëÿ. Îäíî èç óñëîâèé êîíêóðñà: ïîáåäèòåëü ïîëó÷àåò 
ïðàâî íàçâàòü ìàøèíó ñâîèì èìåíåì. 

Â èòîãå ïîáåäèòåëåì êîíêóðñà áûë ïðèçíàí êèòàé-
ñêèé èíæåíåð ïî èìåíè Æè Ãó Ëè.
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Шутки шутками, а наши лидеры с упорством, достой-
ным лучшего применения, пытаются реанимировать наш 
автопром.

1986 г.: глава российского государства заявил: «Через 
два года мы будем выпускать качественные автомобили не 
хуже зарубежных!»

1996 г.: «АвтоВАЗ выпустит седан для чиновников 
и народный автомобиль для горожан и сельчан», — пообе-
щал глава правительства России, и заводу предоставили 
помощь в размере 15 трлн руб. 

1999 г.: «АвтоВАЗ выпустит автомобиль на базе немец-
кого седана в течение двух лет», — гарантировал премьер 
и выделил 13 млрд рублей на развитие автопрома. 

2002 г.: «АвтоВАЗ станет конкурентоспособным в те-
чение трех лет», — сказал премьер — и заводу подкинули 
еще 17,5 млрд руб. 

Март 2009 г.: премьер-министр пообещал заводу гос-
гарантии и погашение долгов по кредитам на сумму 
26 млрд руб. Он вновь произнес сакраментальную фразу: 
«За два-три года предприятие должно выйти на новый ка-
чественный уровень производства». 

Любопытный нюанс: «Пока премьер находился с визитом на “Авто-

ВАЗе”, обыкновенные акции автозавода так подскочили в цене, что 

ФБ РТС с 13:25 мск до конца торгового дня приостановила торги 

его обыкновенными акциями из-за роста текущей цены бумаг более 

чем на 30% к цене закрытия предыдущего торгового дня. К момен-

ту приостановки торгов обыкновенные акции “АвтоВАЗа” выросли 

в цене на 39,68% — с 7,15937 руб. до 10 руб. за штуку». 

Источник: IFX-News: www.finmarket.ru/z/nws/news.asp?id=1119586

И что же мы видим? Несмотря на рост акций на рос-
сийской бирже, несмотря на все вливания со стороны го-
сударства, продукция АвтоВАЗа по-прежнему не очень-то 
прельщает потребителей. За 23 года ни одно пророчество 
о возрождении нашего автопрома не сбылось. Может, 
лучше было бы эти солидные суммы вложить в полную 
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реорганизацию предприятия? Если завод закрыть, а его 
сотрудников переобучить на другие профессии, то они 
могли бы поднять перспективные отрасли. Пусть выпу-
скают самолеты, стиральные машины или компьютеры, 
к примеру. Да мало ли где нужны сегодня рабочие руки 
и продвинутые мозги инженеров! 

В чем счастье финдиректора?

Интересно, что в России столько профессиональных 
праздников: День металлурга, День строителя, День ми-
лиции. А вот Дня финансового директора почему-то нет. 
Может, уже пора его ввести? Предлагаем учредить День 
финансового директора! Неплохо бы выяснить, у кого 
впервые в России появилась запись в трудовой книжке 
о назначении на должность финдиректора. 

Компания «ИНТАЛЕВ» объявляет конкурс: присылайте свои от-

сканированные трудовые книжки на электронный адрес: avtoram@

intalev.ru. Победителя ждет ценная награда!

В целом, говоря «финансовый директор», мы подраз-
умеваем — директор по финансам и экономике, особенно 
это касается производства. Финансовые директора круп-
ных предприятий ездят на Запад, участвуют в мозговых 
штурмах, чтобы освоить новые модели продаж. То есть они 
влияют не только на расходы, но и на доходы. Самые акту-
альные идеи финдиректора помогают увеличить продажи. 
Например, вводя дисконтные карты или карты лояльно-
сти, можно привлечь новых клиентов или стимулировать 
старых на новые покупки. Все средства хороши — разуме-
ется, в рамках закона и этики. 

Äåíüãè íå ïàõíóò 
— Àáðàìû÷, íàëîãè ìû ñîêðàòèëè — ñïàñèáî Âàëåí-
òèíå, óæ òî÷íî — óìà ïàëàòà! À åùå îíà ïðåäëàãàåò 
ïåðåñìîòðåòü ïîñòàâùèêîâ ïî ñòðîèòåëüñòâó è 
ïî òîðãîâëå, îáîðóäîâàíèå êîå-ãäå çàìåíèòü. Ãîâî-
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ðèò, ïðèáûëü âûðàñòåò íà ïÿòíàäöàòü — äâàäöàòü 
ïðîöåíòîâ. 

— Ýõ, Ðîìêà, íó ñêîëüêî ÿ òåáÿ ó÷ó — çà÷åì ìåëî-
÷îâêîé çàíèìàòüñÿ? Áåðè êðåäèò íà ðàçâèòèå — ñðàçó 
íà äâåñòè ïðîöåíòîâ áîëüøå äåíåæíûé ïîòîê áóäåò. 

— Äà åñòü óæå êðåäèòû, õâàòèò, îòäàâàòü íàäî.
— Íó, õî÷åøü, âîçüìó òåáÿ â äîëþ — îòåëü äî-

ñòðîèì, áóäåì âìåñòå ïðîäàâàòü ýëèòíûå òóðû â 
Ñî÷è? Âñå â Òàèëàíä ðâóòñÿ, à ìû òóò òàêîé ñåêñ-
òóðèçì çàìóòèì, âñå øåéõè è ìàãíàòû ó íàñ òóñî-
âàòüñÿ áóäóò êðóãëûé ãîä. 

— Òû ÷òî, ÿ íå õî÷ó òàêèì ãðÿçíûì äåëîì çàíè-
ìàòüñÿ! Çà÷åì ìíå ðåïóòàöèþ ïîðòèòü?! — âîçìó-
òèëñÿ Ðîìêà. 

— Äåíüãè íå ïàõíóò — çàïîìíè! È ðåïóòàöèþ òû 
òàêèì äåëîì íå èñïîðòèøü, à òîëüêî áîëüøå âíèìà-
íèÿ ïðèâëå÷åøü. Äà ðàçâå æ ìû áóäåì àôèøèðîâàòü 
äîïîëíèòåëüíûé ñåðâèñ? Ñïà-ñàëîí, ìàññàæè è âñå 
òàêîå, à êàê ïî âå÷åðàì ãîñòè ðàçâëåêàþòñÿ — íèêî-
ãî íå êîëûøåò... Çíàåøü, ñêîëüêî äåâèö â ìîäåëüíûõ 
àãåíòñòâàõ ñïÿò è âèäÿò ñåáÿ â ïîñòåëè ñ îëèãàð-
õîì? Äà è ñïîðòñìåíêè íåêîòîðûå íåäàëåêî îò íèõ 
óøëè... Âçÿòü õîòÿ áû Êîí÷èòó ìîþ — èçìåíèëà ìíå 
ñ îäíèì íåôòÿíûì ìàãíàòîì...

— Ñî÷óâñòâóþ! Çíàåøü, Àáðàìû÷, ìîæåò, òû 
è ïðàâ íàñ÷åò îòåëÿ. Êàê ãîâîðÿò, ñåêñ è ãîëîä ïðà-
âÿò ìèðîì!

Счастье финансового директора — в его руках! Конеч-
но, он не может прийти к генеральному и сказать в лоб: 
«Дайте мне все полномочия!» Это будет покушением на 
работу других служб. Лучше действовать постепенно: 
улуч шать бизнес-процессы, брать на себя ответствен-
ность и получать результаты. Если ты — человек резуль-
тативный и заботишься о компании, к тебе появляется 
до верие. Надо проверять уровень компетенции финан со-
во го директора через феномен отношения к бизнесу, как у 
акционера, когда человек болеет душой за дело и многим 
ради него жертвует. Виталий Подольский уже три года не 
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работает в «Перекрестке», но он задал компании очень хо-
рошую скорость: собрал хорошую команду единомышлен-
ников, поставил финансовую службу на должный уровень. 
И, когда он уходил, не было вопроса, кто будет новым фин-
директором, — это был Евгений Корнилов, человек из его 
команды, который был его замом последние полтора года. 

Ìþëëåð — Øòèðëèöó:  ☺
— Øòèðëèö, ÿ ðàçîáëà÷èë âàñ. Âû — èíîñòðàííûé 

øïèîí! 
— Êàê âû äîãàäàëèñü, ãðóïïåíôþðåð? 
— Ýòî ýëåìåíòàðíî, äîðîãîé Îòòî. Âîò óæå 

ñòîëüêî ëåò âû ðàáîòàåòå íå ïîêëàäàÿ ðóê â íàøåì 
âåäîìñòâå è íè ðàçó íå ïîïðîñèëè ñåáå íè ïðèáàâêè 
ê æàëîâàíüþ, íè ïîâûøåíèÿ! 

Þðèé Ëóöåíêî, ôèíàíñîâûé äèðåêòîð 
ðèòåéëîâîé êîìïàíèè äåòñêèõ òîâàðîâ 
«Àëèñà Ýíòåðïðàéçèñ»

Идеальный финансовый директор управ-
ляет добавленной стоимостью всей ком-
па нии как в текущий период, так и, в осо-
бен ности, на перспективу; держит биз нес-
процессы под контролем, являет ся хо зяи-
ном информационного поля ком  па нии. 
Главные стимулы в его работе — при зна-
ние компетенции коллегами, биз нес-со-

об ществом, объективная сертификация. А так же 
ви  дение компании в целом, работа над стратегией.

Некоторые владельцы бизнеса опасаются: «Как можно 
дать бразды правления финдиректору? Уж лучше буду сам 
все контролировать!» Неужели тебе ближе вариант, когда 
финансовый директор — тихий грамотный учетчик? Да, он 
может быстро ответить на любой твой вопрос, у него нала-
жены контакты с банками. Такой директор становится хо-
рошим придворным, но не влияет на развитие компании. 
Например, в одном строительном холдинге генеральный 
директор лично принимает все решения по десяткам стро-
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ительных площадок, общается со всеми прорабами. Фи-
нансовый директор выполняет функцию учетчика, едет по 
накатанной колее. Это минимально возможный уровень 
компетенции. Компания при этом не несет убытков, но 
нет и развития, роста. Еще опаснее случаи, когда финансо-
вый директор не дает владельцу бизнеса полную картину 
состояния компании. Например, в одном многопрофиль-
ном холдинге финансовый директор никак не решался 
сказать владельцу о том, что его бизнесы убыточны. Это 
шло от желания не создавать конфликт с руководством. 
Видимость благополучия была основана на неграмотно 
поставленном учете, т. е. даже минимальный уровень ком-
петенции в данном случае не соблюдался. Финдиректор 
просто старался так отвечать на вопросы собственника, 
чтобы сохранить с ним хорошие отношения. 

Оценивать уровень профессионализма финансового 
директора только по скорости его ответов было бы глупо. 
Да, это важный показатель, но так же, как скорость ма-
шины, — лишь один из параметров ее качества. Если бы 
мы выбирали автомобиль только по нему, все бы ездили 
на болидах «Формулы 1». Но это не слишком удобно: 
комфорта никакого, вместо руля — странная загогулина, 
а на поворотах при скорости 300 км/ч заносит так, что дух 
захватывает! Там другие законы и даже другое топливо, 
которое вкачивается под давлением и тратится по 10 л 
в секунду. Лучший финдиректор — не тот, кто слишком 
быстро отвечает на твои вопросы. Это как раз должно на-

сторожить. Главное — его соответствие 
твоей бизнес-системе. 

Âåðîíèêà Àçàðÿí, ôèíàíñîâûé 
äèðåêòîð ÇÀÎ «Îðåõîâî-Çóåâñêàÿ 
ôèíàíñîâàÿ êîìïàíèÿ»

Амбиции финансового директора должны 
быть в том, чтобы всегда помнить: он — об-
служивающая функция основного бизнеса 
компании. Я знаю, что некоторые финан-
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совые директора считают себя вторым лицом в 
компании после гендиректора. Но здесь другая 
иерархия: финдиректор должен всегда очень хо-
рошо разбираться в основном бизнесе компании, 
а не просто в финансах. У нас в функциональных 
обязанностях финдиректора это не прописано. 
Бюджетирование и планирование — это не само-
цель, а цель — продвижение бизнеса. А если ему 
все равно — сегодня в молочной промышленно-
сти, завтра в торговой компании, я считаю, что 
это неправильно. Ему надо вникнуть в основные 
бизнес-процессы и выяснить, какие формы от-
четов нужны для линейных менеджеров, чтобы 
они понимали, как идут бизнес-процессы. А не 
просто — в квартальном отчете вышли какие-то 
цифры, вызвали финотдел, грубо говоря, раздали 
всем сестрам по серьгам, потому что показатели 
не совпадают с планом. Они не понимают, как они 
воздействуют на этот план и почему, работая на 
своем участке, они отвечают за эти цифры. Вся 
система работы финотдела должна быть нацелена 
на то, чтобы максимально помочь деятельности 
линейных служб. 

Почувствуй себя фараоном!

Есть такое понятие «Пирамида эффективности управле-
ния». Собственнику надо оценивать работу финансового 
директора и его службы по следующим уровням этой пи-
рамиды.

Первая ступень1.  — уровень платежеспособности и лик-
видности, поступлений и выплат. 

Это означает, что компания не испытывает проблем 
с банками и кредитами. Если ты дальше не идешь по сту-
пеням пирамиды, то стоишь только у ее подножия! Или, 
условно говоря, это первые четыре класса церковно-при-
ходской школы.

Вторая ступень2.  — мы оцениваем финансового дирек-
тора через рентабельность. Смотрим, насколько реаль-
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но он ею управляет. Для этого важно четко организо-
вать систему, которая позволяет постоянно повышать 
рентабельность. 

Может ли финдиректор повлиять на работу производ-
ства? Конечно, может! Сначала он задает нормативы: по 
времени выполнения бизнес-процессов, по расходу ма-
териалов и т. д. А потом требует от технологов и других 
сотрудников, чтобы они выполняли эти нормы, и берет 
их выполнение под свой контроль. Если это, к примеру, 
массовое производство, то надо контролировать себестои-
мость продукции за определенный период. Второй момент: 
надо быть в курсе новых технологий, которые позволяют 
снизить себестоимость, увеличить оборачиваемость (че-
рез общение с поставщиками и покупателями) и повысить 
доходы. Все это инструменты, с помощью которых финан-
совый директор может влиять на рентабельность компа-
нии. Чтобы повысить доходы предприятия, надо внедрять 
новые формы и модели продаж, совершенствовать работу 
компании в целом. 

Был такой случай: клиент пришел в дорогой магазин, 
а там не принимают банковские карты. Терминал есть, но 
вроде бы не работает. Причина на самом деле в том, что на 
операции эквайринга магазин теряет 1–2% от оборота. Но 
если компания утратила постоянного клиента — она по-
теряла в итоге гораздо больше. В магазинах эконом-класса 
(«Пятерочка» или «Копейка») изначально так задумано, 
что они не хотят терять деньги на обслуживании бан-
ковских карт. А в том же «Перекрестке» или в «Седьмом 
континенте» попробуй не прими карту! Ты долго не про-
держишься — лишишься доходов! То есть процесс управ-
ления рентабельностью — дело финансовой службы.

Третья ступень3.  — создание стоимости для бизнеса. 

Мы уже говорили выше, что есть несколько современ-
ных определений стоимости. И как ее лучше всего изме-
рять — через свободный денежный поток. Сколько free 
cash flow создает твой финансовый директор? Если сум-
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ма внушительная и она стабильна уже долгое время, эти 
цифры — признак того, что ты достиг вершины пирамиды 
эффективности управления (рис. 57). Это уже высший 
класс! 

Áîðèñ Áðîíè÷, ôèíàíñîâûé äèðåêòîð 
õîëäèíãà «Ïðîòåèí. Òåõíîëîãèè. 
Èíãðåäèåíòû»

Для успеха компании очень важно, чтобы 
финансовый директор глубоко понимал 
бизнес, в котором он работает, знал бы, ка-
ким образом создается добавленная стои-
мость, каковы слабые и сильные стороны 
компании, кто ее основные конкуренты, 
клиенты и поставщики. Такой финансо-
вый директор способен принести большую 

пользу. Одних знаний в области бухгалтерского 
учета, бюджетирования и финансового анали-
за недостаточно, даже если это глубокие знания. 
Очень важно для финансового директора уметь 
говорить «нет». Уоррен Баффет любит повторять: 
«Если вы оказались в яме, перестаньте копать». 
Вот это как раз задача финансиста — настоять на 
том, чтобы в какой-то момент перестать копать. 

Проверь себя, на каком уровне ты сейчас находишь-
ся? На первом? Это означает, что либо функции верхнего 
уровня в компании не выполняются (компания не управ-
ляет рентабельностью и себестоимостью), либо ты эти 
функции берешь на себя как генеральный директор или 
собственник. А если твой финансовый директор не управ-
ляет рентабельностью, наши поздравления: ты взял бух-
галтера на красивую должность с более высокой оплатой, 
чем можно было бы ему платить. Хочешь — назови его хоть 
премьер-министром! Суть дела это не меняет: ты только у 
подножия пирамиды эффективности управления. Но не 
все потеряно: авторы надеются, что, прочитав эту книгу, 
ты сможешь найти свой путь к вершине этой пирамиды. 
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Заметь — ничего общего с МММ и другими «пирамидаль-
ными» структурами 1990-х. Только искусство управления 
финансовыми инструментами!

Что мы хотим от финансовой службы, 

а она от нас?

Современная хорошо поставленная финансовая служба 
означает:

Тотальный контроль над ситуацией, над всеми тремя 1. 
уровнями пирамиды эффективного управления — пла-
тежеспособность, рентабельность и стоимость. И это 
должно быть по всем видам бизнеса, по всем точкам 
возникновения доходов и расходов. Должен быть ре-
альный контроль над ситуацией, иначе получается: ты 
управляешь объектом, который для тебя наполовину — 
«черный ящик». Это тема первая.

РИСУНОК 57. Пирамида эффективности управления
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Второе свойство поставленных финансов — быстрое 2. 
и точное принятие решений. Финансовая служба на 
своем уровне полномочий должна иметь возможность 
быстро принимать решения. А на более высоком уров-
не, который выходит за рамки ее компетенции, она 
должна быстро предоставлять аргументы для любых 
решений генерального директора или собственника. 
Аргументы — это факты, цифры, прогнозы, сравнения, 
аналитика. 

Даже у гигантов большого бизнеса возникают проблемы 
с управлением финансами, когда не все уровни пирамиды 
четко продуманы. От кризиса не застрахованы и те, кто за-
нимает верхние строчки русской версии «Forbes». Напри-
мер, Михаил Фридман, владелец «Альфа-групп», подал в 
суд на Олега Дерипаску за долги по кредитам, в частности 
по компании «Русские автомашины» (куда входит и ГАЗ). 
Президент России вызвал к себе двух олигархов и призвал 
«остановить корпоративный эгоизм», так как нельзя до-
пускать банкротства системообразующих предприятий 
и т. д. Буквально через 20 минут они вспомнили, что они 
друзья, что никаких проблем нет, что они действительно 
в одной лодке… Но на этом история не закончилась.

Êîíåö ïåðåìèðèÿ
Перемирие бизнесменов, состоявшееся при посредничестве пре-

зидента России, окончательно расстроилось. Альфа-банк продол-

жает предъявлять судебные иски к компаниям Олега Дерипаски. 

Банк подал иск на сумму 73,5 млн руб. к ОАО «Сибирско-Уральская 

алюминиевая компания» и ОАО «Русал Красноярский алюминиевый 

завод», говорится в материалах Арбитражного суда Москвы. В пят-

ницу банк уже выиграл иск о взыскании 502,6 млн руб. с другой 

структуры Дерипаски — компании «Главстрой», консолидирующей 

активы бизнесмена в области недвижимости. 

Алюминиевый холдинг такая позиция банка не устраивает. 

«Мы приглашали Альфа-банк к конструктивному диалогу и пред-

лагали им поддержать соглашение об отсрочке платежа по основ-

ному долгу на два месяца, которое было подписано с международ-
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ными банками и поддержано российскими, а также согласовать 

с ними условия реструктуризации. Альфа-банк не идет на диалог 

и отказался поддержать данное соглашение», — пожаловались 

 «Газете.Ru» в «Русале». 

Недавно алюминщикам удалось договориться с еще одним 

своим кредитором — Михаилом Прохоровым. Бизнесмен получил 

дополнительные акции «Русала» взамен на $2 млрд, а еще часть 

задолженности компании перед предпринимателем — $800 млн — 

была реструктурирована. «Альфа» же заняла наиболее неприми-

римую позицию: кроме предъявления исковых требований, она 

добивается замораживания счетов в обеспечение исков. «Базэл» 

оценивает долги структур холдинга перед Альфа-банком примерно 

в $650 млн, из этой суммы около половины — проблемные кредиты, 

т. е. с просроченными выплатами.

Источник: do.uz/business/Fridman-ne-poslushal-Medvedeva (25.03.09).

Вот так олигархи теряют свои позиции, не рассчитав 
ширину шагов к успеху! Но одно дело — металлургический 
холдинг, который, несмотря на все свои потери, удержива-
ет лидерство на этом рынке. Гораздо труднее удержаться 
на плаву компаниям среднего уровня. 

«Íåîòîðã» ïåðåøåë íà ëè÷íîñòè
Московский кредитный банк (МКБ) планирует взыскать долги ком-

пьютерной розничной сети «Неоторг» с бывших владельцев компа-

нии. Изъятой техники хватило на погашение лишь 50 млн руб. кре-

дита, а оставшиеся 30 млн руб. будут взысканы с поручителей, т. е. 

двух бывших владельцев сети — Александра Антоненко и Сергея 

Хуторского. Юристы отмечают, что уклониться от уплаты практи-

чески невозможно: для этого придется оспорить цены, по которым 

банк реализовал изъятую технику. 

Сеть компьютерных магазинов «Неоторг» осенью 2008 г. насчи-

тывала примерно 50 магазинов средней площадью 100 кв. м каждый. 

Выручка «Неоторга» в 2007 г., по данным компании, составила око-

ло $105 млн. До ноября 2008 г. компанией владели Александр Анто-

ненко и Сергей Хуторской (через британскую «Тонгхем Лимитед»). 

В ноябре «Тонгхем Лимитед» продала 100% ООО «ТК “Неоторг”» 

компании ООО «Сфера», которое на 98% принадлежит нынешне-
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му гендиректору «Неоторга» Алексею Полосину, на 2% — бывшему 

гендиректору Константину Жильцову. Гендиректор «Неоторга» до 

ноября 2008 г. Алексей Приезжев называет реальным бенефициа-

ром сети собственника Pronet Group (дистрибутор компьютерной 

техники, один из поставщиков «Неоторга») Сергея Пронина. 

В договоре купли-продажи было зафиксировано, что покупа-

тель обязуется в течение 21 дня привлечь финансирование в ком-

панию в объеме 300 млн руб. Этого хватило бы на покрытие кассо-

вого разрыва, который на тот момент составлял около 240 млн руб. 

В итоге деньги привлечь не удалось, и в конце года новый владелец 

попытался ликвидировать «Неоторг», подав соответствующее заяв-

ление в межрайонную инспекцию ФНС N 46 по Москве (см. «Ком-

мерсант» от 27 января). Но ФНС отказала «Неоторгу» в ликвидации. 

Причину отказа выяснить не удалось, но юристы считают, что дело в 

недостатке активов для расчета с кредиторами. Алексей Приезжев 

сообщил, что основными кредиторами «Неоторга» являются банк 

Barclays и Московский кредитный банк: общая сумма задолженно-

сти им в ноябре 2008 г. составляла около 200 млн руб. Приблизи-

тельно такую же сумму «Неоторг» был должен поставщикам. 

Источники: Коммерсант. 2009. 11 марта. № 42 (4097),

 kommersant.ru/doc.aspx?DocsID=1136273&NodesID=4

Печальная история компании «Неоторг» говорит о том, 
что, вероятнее всего, у ее руководства, и финансового ди-
ректора в частности, не было полной информации для 
принятия решений, не строились прогнозы по развитию 
ситуации. То есть не было четкой системы управления фи-
нансами. А когда эта система поставлена, подобных ситуа-
ций не возникает.

ØÀÃÈ Ê ÑÎÂÅÐØÅÍÑÒÂÓ

Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè 
cëóæáû ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà

Оптимизация.1.  Нужно пересмотреть свою финансовую структу-

ру — это не просто центры, учитывающие траты денег, заработан-

ных другими. Зачастую в финансовой структуре компаний мало 
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центров дохода и прибыли и много центров затрат. Раньше гене-

рального директора или собственника это устраивало: он понимал, 

где у него сколько затрат, и понимал, с кого надо спрашивать, если 

их слишком много. Но сегодня этого уже недостаточно: нужно бы-

стро принимать решения и менять ситуацию при необходимости. 

Концепция 2009 г. говорит о том, что в финансовой структуре долж-

ны преобладать центры маржинального дохода и центры прибыли, 

т. е. те, кто уже получает конкретный финансовый результат и от-

вечает за него. А центры затрат в компании должны практически 

пропадать (рис. 58). 

Нам могут возразить производственники, которые еще 
помнят советскую модель — хозрасчет: «У нас неразрыв-
ное производство, соответственно у нас один большой 
ЦФО». Это в корне неверно. Это попытка спрятать голову 
в песок. Как в анекдоте; на клетке со страусами надпись: 
«Просьба страусов не пугать — пол бетонный». Не надо 
никуда прятать голову! Надо решать проблемы. 

РИСУНОК 58. Оптимизация финансовой структуры
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Думаете, мы призываем разделить производство на ку-
чу самостоятельных бизнесов? Нет, мы предлагаем опре-
делять ценность для компании каждого цеха или отдела 
через объем денег, которые они зарабатывают. Тут вклю-
чаются различные финансовые инструменты: если про-
анализировать, то будет понятно, какие полуфабрикаты 
можно продавать на сторону или как найти применение 
неликвидам, т. е. превратить их в ликвидную продукцию. 
Может быть, при этом 50 или 90% продаж будут внутрен-
ними по трансфертным ценам. Но самое важное: в этом 
случае у сотрудников пробуждается коммерческое мыш-
ление. Оценивать экономику мы можем поэтапно, пони-
мать вклад каждого и ставить нормативы в виде бюджета: 
сколько кто приносит дохода или расхода. А потом можно 
решать, где внутренние, а где внешние продажи. Можно 
продумать, на чем сэкономить. Например, начальник це-
ха, который несет ответственность за расходы и доходы, 
может перевести сотрудников с трех этажей корпуса на 
один, чтобы меньше тратить на отопление. А иначе по-
добными проблемами вынужден заниматься генеральный 
директор. Финансовая структура — инструмент, который 
помогает привить коммерческое мышление. На многих 
производственных предприятиях коммерческое мышле-
ние отсутствует в принципе, и это очень мешает им раз-
виваться. Но есть и обратные примеры. 

Åâãåíèé Äîáðîâîëüñêèé, 
ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
ÎÀÎ «Âëàäèìèðñêèé òåêñòèëü» 

«Внедрение системы управления финан-
сами помогает прогнозировать будущее!»

В течение полугода, принимая опреде-
ленные управленческие решения, получая 
финансовые потоки, мы не понимали, рабо-
таем мы с прибылью или в убыток. Без си-
стемы не удавалось получать оперативную 
информацию. Потери были колоссальные, 



23

Ш
аги к соверш

енству

прежде всего с точки зрения точности информа-
ции. Подошли к тому, что нужно внедрять систе-
му, которая нивелирует все эти минусы. Мы со-
здали у себя внутреннюю команду: финансовый 
директор, директор по IT и еще ряд специалистов, 
которые в дальнейшем должны были эксплуати-
ровать эту систему и гибко ее изменять при необ-
ходимости. Они должны были почувствовать эту 
систему на кончиках пальцев. Мы также решили 
привлечь компанию  «ИНТАЛЕВ» для того, чтобы 
она нам эту систему внедрила, потому что они раз-
работчики этого продукта, лучше них никто его не 
знает. Всю технологию нам передали в достаточно 
короткие сроки. При самостоятельном внедрении 
мы потеряли бы намного больше времени. Поэто-
му я считаю, что оптимально создавать команду 
из консультантов и внутренних специалистов 
и с этой командой внедрять продукт. 

После внедрения системы мы закрыли первое 
полугодие, и сразу стало понятно, что те страте-
гические решения, которые мы принимали, были 
правильными. Но с помощью системы мы также 
поняли, что на самом деле мы могли бы еще боль-
ше снизить цены, завоевать еще больше крупный 
сегмент рынка и получать 20–30% объема продаж 
дополнительно. Вот конкретный пример, когда 
отсутствие точной информации мешает тебе при-
нимать адекватные ситуации управленческие ре-
шения! 

Посмотреть видеорассказ
 Евгения Добровольского можно в Интернете

 по адресу: www.intalev.ru/premium

А как же бороться с теми затратами, которые неизбеж-
ны? Например, бухгалтерия — центр затрат, доходы она 
приносить не может. Нет необходимости выносить эту 
службу в отдельное направление. Есть задача разнести их 
расходы по всем отделам поровну, и тогда бухгалтерия пе-
рестает быть центром затрат. Вернее, центр затрат остает-
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ся, но его расходы покрывают другие центры. А эти другие 
центры, понимая, что они покрывают чужие расходы, на-
чинают задавать бухгалтерии резонные вопросы: «Не мог-
ли бы вы сократить свой штат? А может, мы возьмем на 
себя какие-то ваши функции, чтобы сэкономить?» Финан-
совый директор при этом должен быть над схваткой: он в 
любом случае имеет право последнего слова, решение — за 
ним. В итоге таких перемен не он один будет с экономиче-
ским мышлением, но и остальные 99% сотрудников — то-
же. В результате весь коллектив (хоть и не сразу) поме-
няет менталитет и приобретет коммерческую жилку. Но и 
производственное мышление тоже никуда не денется. На-
пример, мы не просто выпускаем отличные самолеты, но 
они еще должны быть рентабельными. Увы, зачастую это 
правило не выполняется во многих отраслях российской 
промышленности — особенно материалоемких и ресурсо-
емких видах производства, которые сейчас встали. Те же 
отечественные самолеты — вроде бы всем хороши, только 
нерентабельны: бензина потребляют больше, чем прино-
сят прибыли. 

Второй важный момент для эффективности финансового директо-2. 

ра — это выделение ключевых показателей. Хорошо, если биз-

нес реально растет и это видно по отчетам. Но бывают ситуации, 

когда прибыль видна только на бумаге, — это умышленное иска-

жение информации финансовой службой. Тебе это надо? Уже пора 

заменить ворох малопонятных отчетов на несколько видов критич-

ных показателей. На верхнем уровне этот показатель, как прави-

ло, один — чистый денежный поток. Если у тебя как собственника 

накопилось много вопросов, это означает, что тебя не устраивает 

работа финансовой службы. Еще не настало время делегировать 

полномочия финансистам и спать спокойно. Но с другой стороны, 

ты же не указываешь своему водителю, как надо ехать? А почему? 

Ты ему доверяешь! Многие собственники любят контролировать 

каждый шаг финансового директора и думают, что таким образом 

влияют на общую политику компании. Главный показатель успеха 

твоего бизнеса — величина свободного денежного потока, кото-

рый генерирует компания. Это те деньги, которые можно изъять из 
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компании без ущерба для нее. (Захочешь — вложишь их в расши-

рение дела, а захочешь — хоть в казино проиграешь!)

Третий момент, который играет сегодня важную роль, — это 3. нор-

мирование и лимитирование. Чем грозит превышение бюдже-

та? В условиях растущего рынка одно компенсируется другим. 

При этом на какие-то вещи нужно оставить личные запреты — на 

серьезные стратегические решения. А в целом нужна система 

управления рентабельностью бизнеса через нормативы и лими-

ты. Нормативы нужны на наши основные бизнес-процессы, а ли-

миты — временные ограничения, заложенные в бюджете. Пример 

лимита: на рекламу в этом месяце можно потратить только сто 

тысяч — и не больше. А норматив — дебиторская задолженность 

должна оборачиваться за 20 дней — и баста! Твой бизнес должен 

иметь вот такую систему запретов, флажков и ограничителей. За-

дача финансовой службы — эту систему создать и вести отчетность, 

чтобы выдавать результаты генеральному директору и владельцу. 

Тогда у тебя не будет необходимости контролировать каждый шаг 

топ-менеджеров. Что это означает? Минимизацию человеческого 

фактора там, где это можно. Никто не мешает директору или вла-

дельцу потратить больше. Но, приходя за дивидендами, знай: все 

твои затраты записаны. 

Эффективное управление ликвидностью. 4. Многие руководите-

ли привыкли: планы живут своей жизнью, а факты — своей. Поду-

маешь — отклонения от плана! А сегодня приходит понимание: все 

же лучше следить, чтобы выплат было не больше, чем запланиро-

вано. Для этого есть специальные инструменты: платежный кален-

дарь, лимиты и нормативы. С одной стороны, план помогает нам 

структурировать наше будущее. С помощью платежного календа-

ря он превращается в факт. Сотрудники делают заявки на выпла-

ты, которые анализируются и соотносятся с ранее достигнутыми 

результатами, а также с наличием средств в бюджете. И таким 

образом, мы можем оперативно управлять текущими финансами 

нашей компании. Планы могут меняться, но главное — их вовремя 

корректировать. 

На рис. 59 приведен полный перечень шагов реформи-
рования, о которых шла речь выше.

Ш
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РИСУНОК 59. Шаги по совершенствованию
 cлужбы финасового директора

Ïåðåçàãðóçêà äëÿ áèçíåñà
Когда компьютер слишком загружен большим количе-
ством операций, он может зависнуть. И что тогда делают? 
Правильно — перезагружают его! 

ßïîíöû ðåøèëè çàìåíèòü îáåçëè÷åííûå è áåçäóøíûå  ☺
ìàéêðîñîôòîâñêèå ñîîáùåíèÿ îá îøèáêàõ ñèñòåìû 
íà ïîýòè÷åñêèå, â ñòèëå õàéêó. Îäèí èç ïðèìåðîâ:

Õàîñ öàðèò â ñèñòåìå.
Ïîäóìàé, ðàñêàéñÿ è ïåðåçàãðóçèñü.
Ïîðÿäîê äîëæåí âåðíóòüñÿ.

Так и в бизнесе. Чувствуешь, забуксовали на месте? 
Значит, с бизнес-моделью что-то не так. Требования рын-
ка меняются, а ты думал, что можно уже на них не рав-
няться? Увы! Подул ветер перемен — спрос изменился. 
Например, появились мобильники — пейджеры никому 
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стали не нужны. У нас падает прибыль и исчезает источ-
ник внутреннего роста — компания не может развиваться. 
Именно в этих случаях применяется методология реин-
жиниринга. Это полное переосмысление бизнеса, которое 
позволяет компании возродиться, как Фениксу из пепла. 
Когда есть риск, что бизнес-модель компании может уста-
реть, — это стратегический тип риска. Чтобы его миними-
зировать, иногда собственнику надо полностью изменить 
направление бизнеса. Если делать это грамотно, успех не-
минуем. 

×åðåç òåõíîëîãè÷íîñòü — ê çâåçäàì
1995 г., Волгоград. Преуспевающий биржевой брокер, насытив-

шись реалиями российского фондового рынка, основывает дис-

трибьюторскую компанию. Компания начинает приносить первые 

неплохие деньги, но имеющиеся поставщики — местные и москов-

ские производители бытовых товаров — не обеспечивали того то-

варооборота, который бы соответствовал амбициям владельца. 

Нужен был партнер другого уровня — такой, который бы определял 

ситуацию на рынке. Оценив все возможные перспективы, молодой 

волгоградский дистрибьютор поставил себе цель стать эксклюзив-

ным партнером Procter & Gamble. 

1997 г. По оценкам экспертов, Procter & Gamble контролирует 

до 2/3 мировых рынков сегмента FMCG — товаров повседневного 

спроса: бытовая химия, парфюмерия, косметика, детские подгуз-

ники и т. п. С такой долей присутствия на рынке транснациональный 

гигант готов серьезно вкладываться в обучение своих дистрибью-

торов, но и от них требует совершенства в их системе управления. 

Для получения контракта нужно показать сильную управленческую 

модель: талантливый, образованный и ответственный менеджмент 

(вроде есть…) с выстроенными логистическими процессами (этому 

Procter готов обучать и помогать сам), финансовым менеджментом 

мирового класса: с гибким планированием, мгновенным и точным 

учетом, эффективным казначейством, со всем арсеналом инстру-

ментов экономического анализа. Вот здесь таилась сложность. 

Финансам производитель не обучал — такие вещи сильно за-

висят от специфики национального законодательства и традиций, 
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поэтому предполагалось, что партнер самостоятельно развивает 

эту компетенцию, показывая «Большому Брату» лишь конечные ре-

зультаты (а вот по ним спрос был уже строгий).

Был и еще один немаловажный фактор — дистрибьютор должен 

был обеспечивать финансирование сумасшедшего товарооборота. 

А для этого нужны большие кредиты. Вся надежда была на банки 

федерального уровня. Те же, в свою очередь, требовали от заем-

щика финансовой устойчивости и сильной системы финансового 

менеджмента.

Где же ее взять? Владелец компании, будучи человеком, посто-

янно обучающимся, доверял экспертам. Значит, задачу построения 

эффективного финансового управления на базе стандартной бух-

галтерии, которую приходилось тащить за собой, как чемодан без 

ручки, надо, рассудил он, поручить консультантам. И «ИНТАЛЕВ» 

начал этот проект. 

В итоге специалисты по бюджетированию и казначейству:

прикрепили к чемодану ручку (иными словами — связали бух- 
галтерию с управленческим учетом и заставили ее работать на 

нужды бизнеса);

структурировали его компанию по центрам финансовой ответ- 
ственности (продуктовые sales-менеджеры были очень доволь-

ны, что их вместо «продажников» стали называть «фондодержа-

телями»);

настроили автоматизированную систему планирования по бюд- 
жетам, исполнения платежей и многомерного финансового 

анализа.

2003 г. Procter & Gamble заключает с нашим героем и его 

 коман дой эксклюзивный контракт на распространение продукции 

по всей Южной Волге. Один из самых «первоклассных заемщиков» 

региона получает практически неограниченные кредитные линии 

в Альфа-Банке, ВТБ, Сбербанке.

2006 г. Екатеринбург, Пермь, Нижний Тагил… Рубеж Южной 

Волги преодолен. Контракт с мировым производителем расширяет 

зону продаж бывшего биржевого брокера до Урала. Но есть в Рос-

сии и другие регионы!

2007 г. «Магнат» признан «Лучшим дистрибьютором «P&G» 

в России», а общий месячный товарооборот компании — более 

$20 млн. Финансовый департамент, где работают члены команды про-



29

П
ерезагрузка для бизнеса

екта с «ИНТАЛЕВ», признан Procter`ом «Лучшим в Восточной Ев-

ропе».

Молодцы волгоградцы! Вот так современные техно-
логии управления помогают достичь амбициозных стра-
тегических целей. Кстати, волгоградцы сильны духом и 
в бизнесе, и в спорте. Не сдаются! (На фото учредитель 
«Магнат Трейд Энтерпрайз» Дмитрий Обретецкий на 
матче Россия-Голландия (Чемпионат мира по футболу, 
2008).) 

Часто реинжиниринг направлен на упрощение бизнес-
процессов. Есть четыре простых действия, которые помо-
гают систематизировать существующие процессы:

уничтожить;1) 

упростить;2) 

объединить;3) 

автоматизировать.4) 

Основные области применения этих действий даны 
в табл. 7 (источник: www.netrudno.ru/articles/business5/
firm04.phр).

В таблице четко видно: от каких процессов надо из-
бавиться совсем, что упростить или объединить, а что 
ав то матизировать. Особое внимание мы уделяем автома-
тизации. Когда всю грязную, трудоемкую и неприятную 
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работу выполняет специальная программа, вам остается 
собирать и анализировать данные. И придумывать хитрые 
схемы — как обойти конкурентов!

ТАБЛИЦА 7

Исключить Упростить Объединить Автоматизировать

Излишки 
производства

Формы 
документов

Задания Грязную работу

Простои Процедуры Группы Трудоемкую работу

Перевозки Ваимодействие Потребителей Неприятную работу

Обработку Технологии Поставщиков Сбор данных

Хранение Проблемные 
области

Передачу данных

Дефекты 
и ошибки

Поток Анализ данных

Дублирование Процессы

Переформиро-
вание

Проверки

Переделки

Ñìåíà îðèåíòèðîâ — ïóòü ê óñïåõó
Вот еще один пример реинжиниринга из практики «ИНТАЛЕВ». Од-

на логистическая компания сначала сама занималась перевозками, 

а потом пыталась организовать склады. Взаимодействие с клиентом 

становилось неэффективным. И тогда они решили от своих активов 

избавиться: отказались от транспорта и складов и стали логистиче-

ским интегратором, который использует чужие услуги и собирает 

их в единую цепочку поставки для своих заказчиков. Логистически-

ми услугами занимаются многие. Основное преимущество этой 

компании заключалось в том, что они могли обеспечить перевозку 

наиболее дешево за счет экономии на таможне. Основными клиен-

тами у них были те компании, которые возили товары из-за границы 

и хотели минимизировать затраты на логистику. Когда Россия ста-

ла готовиться к вступлению в ВТО, компания пришла к выводу, что 

если это произойдет, таможенные процедуры упростятся. Высока 

вероятность, что они уже не смогут давать выигрыш по стоимости 
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услуг. Потеряв это конкурентное преимущество, они стали анализи-

ровать потребности своих клиентов. В итоге пришли к выводу, что 

помимо стоимости важен еще и срок доставки товаров. 

Сейчас на рынке логистических услуг своевременная достав-

ка — как форс-мажор. Почти никто не гарантирует доставку груза 

точно в срок. Они выявили достаточно значимый сегмент потреби-

телей, которым не требуется большая экономия на логистике, — 

они хотят обеспечить доставку материалов или товаров в срок, 

с определенной регулярностью, которая связана с циклом обора-

чиваемости. Плюс ко всему есть еще ряд компаний, которым нужна 

доставка товаров к определенной дате. Например, фейерверки по-

сле Нового года никому не нужны. Духи или сувениры, заказанные 

к Международному женскому дню, вряд ли порадуют дам 10 марта. 

Таким образом, эта логистическая компания решила сделать став-

ку на конкурентное преимущество — доставка точно в срок или к 

определенной дате. При этом меняется весь алгоритм обслужива-

ния клиентов. 

Огромную роль играет работа диспетчеров — они оперативно 

и четко передают информацию о движении груза. А также нужен 

четкий бизнес-процесс по материальному обеспечению грузов — 

оплата портовых, таможенных и прочих сборов, работ по его пере-

валке и т. д. От того, оплатила ли бухгалтерия все эти сборы, зави-

сит — пройдет груз вовремя или нет. Поэтому в бизнес-процессе 

все действия бухгалтерии по каждому контракту четко расписаны. 

Тогда груз может пройти без задержек. 

О чем говорит этот пример? Наверху приняли страте-
гическое решение об изменении бизнес-модели компании. 
Это привело к переходу на другой принцип конкурент-
ного преимущества. В итоге реинжиниринг помог пере-
осмыслить логику всей бизнес-деятельности. Подобные 
примеры подтверждают: можно удачно управлять страте-
гическим риском и гибко менять свою бизнес-модель в за-
висимости от требований рынка. 

Äåâåëîïìåíò ïî-ðóññêè 
Äðóçüÿ ðàçãîâàðèâàþò íà ëåòíîì ïîëå ÷àñòíîãî 
àýðîïîðòà â Àíãëèè, ïåðåä òåì êàê ðàçëåòÿòñÿ ïî 
äåëàì. 
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— Àáðàìû÷, ÿ âîò äóìàþ åùå â ðåãèîíàõ ïîñòðî-

èòü ñåòü îòåëåé è ðåñòîðàíîâ.
— Î, ýòî ïðàâèëüíî, íà òàêîì ïðîåêòå ìîæíî íå-

ìàëî ïîäíÿòü äåíåã. 
— Äà â òîì è äåëî, ÷òî ÿ ñ÷èòàë, îêóïàåìîñòü 

îòåëåé — ëåò äåñÿòü — ïÿòíàäöàòü. Âñòàþò âî-
ïðîñû íàñ÷åò îëèìïèéñêèõ ãîñòèíèö — êàê îíè îêó-
ïÿòñÿ, à óæ îòåëè â HîRåCà — âîîáùå îäíè ðèñêè. 

— Ýõ, Ðîìàí! Ñìîòðè, êàê íàäî çàíèìàòüñÿ äåâå-
ëîïìåíòîì ïî-ðóññêè. ×òî òàêîå äåâåëîïìåíò? 
Ýòî ìàññà äåíåã, êîòîðóþ íàäî îñâîèòü ñåãîäíÿ ðà-
äè áóäóùåé ïðèáûëè çàâòðà. Íî â íàøåì ïîíèìàíèè 
ìû óïðîùàåì çàäà÷ó. Çà÷åì íàì îñâàèâàòü äåíüãè, 
÷òî-òî òàì ðàññ÷èòûâàòü è äèñêîíòèðîâàòü, åñëè 
ìîæíî ïðîñòî ñåãîäíÿ ïîëó÷èòü äîñòóï ê ýòîé ìàñ-
ñå äåíåã â ñâîèõ èíòåðåñàõ!

— Ñîîáðàæàåøü?
— Íå ñîâñåì, à â ÷åì ôèøêà?
— Ñìîòðè, òåìà òàêàÿ. Â ëþáîì ñëó÷àå íóæíî äðó-

æèòü ñ òåìè, ó êîãî ýòè äåíüãè åñòü, òî÷íåå, êòî 
èìè ðàñïîðÿæàåòñÿ. Ñåãîäíÿ ýòî ãîñóäàðñòâî (òî 
åñòü ÷èíîâíèêè) è áàíêè (òî åñòü òîæå ïî÷òè ãîñó-
äàðñòâåííûå ÷èíîâíèêè). Ïðîñåêàåøü?

— Äà, íî ïðèáûëü ãäå?
— Ñåé÷àñ îáúÿñíþ, ãäå ìîÿ ïðèáûëü. Òàê âîò, äî-

ãîâàðèâàåøüñÿ ñ îáëàñòíûìè ÷èíîâíèêàìè î ñî çäà-
íèè êðàñèâîãî ôîíäà, èíâåñòèöèîííîé êîìïàíèè, 
áå ðåøü îáÿçàòåëüíî èõ è ñàìî îáëàñòíîå ïðàâèòåëü-
ñòâî â äîëþ. Äåëèòüñÿ íàäî! Íó âîò, îíè âûäåëÿþò 
äåíüãè, ïîä ñâîè ïîðó÷èòåëüñòâà, â êà÷åñòâà êðåäè-
òà. È âñå!

— Íå ïîíÿë, à ïðèáûëü ãäå?
— Ñëóøàé, íó íå ìíå òåáå îáúÿñíÿòü. Äåíüãè çà-

âåëè, çàòåì âåêñåëÿìè, âûñîêèìè îïëàòàìè çà çåìëþ 
è äðóãèìè ïóòÿìè âûâîäèøü èõ. È âñå! Òîëüêî îáÿçà-
òåëüíî, ÷òîáû è ÷èíîâíèêè íå îáèæåíû áûëè. 

— Ñòðåìíî ýòî, âåäü ýòî èãðû ñ ãîñäåíüãàìè. 
— Íó òîãäà ñìîòðè òåìó âòîðóþ. Ïðèõîäèøü 

ñ êðàñèâûì ïðîåêòîì è òèïà ñóïåðâûãîäíûì áèçíåñ-
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ïëàíîì ñòðîèòåëüñòâà ÷åãî-òî â ãîñáàíê. Íàäî 
èìåòü êîíòàêòû ñ íóæíûìè òàì ëþäüìè, ÷òîáû 
ïëàí ïðîøåë è êðåäèò âûäåëèëè. Äàëåå, äåíüãè ñëè-
âàåì. Íó ïðîåêò òîæå â òîé èëè èíîé ñòåïåíè íà-
äî ïîñòðîèòü, íà ñêîëüêî îñòàíåòñÿ äåíåã. Çàòåì 
äåëàåì âòîðîé ôèíò óøàìè — ìû æå õîòèì äâà 
ðàçà íàâàðèòü ñ îäíîé ñóììû! Êîãäà áàíêó ïðèäåòñÿ 
îòäàâàòü êðåäèò — äåíåã, êîíå÷íî æå, íå áóäåò. 
Âîçâðàùàåì íàçàä íåäîñòðîé. Áàíêó îí òîæå ñòî 
ëåò íå íóæåí, îí åãî ïåðåäàåò íà áàëàíñ äî÷åðíåé 
ñòðóêòóðû. Ïîíèìàåøü, êòî áóäåò ãëàâíûì â ýòîé 
ñòðóêòóðå?

— Áàíê. 
— Íó òû øàáëîííî ìûñëèøü. Ðóëèòü òàì áóäóò 

çíàêîìûå ýòèõ æå áàíêèðîâ, äà è íàøè. Òîãäà â ýòîé 
äî÷åðíåé ñòðóêòóðå ìû ñíîâà ìîæåì ïîÿâèòüñÿ, 
è ó÷àñòâîâàòü â ðóëåíèè ïîòîêîâ îò äîñòðîéêè íå-
äâèæèìîñòè è çàòåì åå ïðîäàæè. È ñíîâà ìû ïîëó-
÷àåì ïðîöåíò ñ ïîòîêà! Äâà ðàçà ñ îäíîãî îáúåêòà, 
âîò îí — áèçíåñ â øîêîëàäå!

— Íó òû, êîíå÷íî, ãîëîâà, íî ÿ ïîêà âîçäåðæóñü îò 
ýòîãî. 

— Íó è çðÿ, êòî óñïåë — òîò è ñúåë!
«Äà óæ, ñàìîëåò-òî ó òåáÿ ïîêðó÷å ìîåãî áóäåò... 

Íî çàòî ÿ ñïëþ ñïîêîéíåé», — äóìàë Ðîìàí, ñòîÿ óæå 
íà òðàïå. 

Áàíê òâîåãî âðåìåíè
Øåô ïðèøåë íà ðàáîòó áåç äåñÿòè äâåíàäöàòü. Ïî- ☺
êóðèë, âûïèë ÷àøêó êîôå è ðåøèë ïðèñòóïèòü ê äå-
ëàì. Çâîíèò çàìó:

— Ïåòðîâè÷, âûçîâè Ïàëû÷à è áåãîì êî ìíå. 
— Èâàí Èâàíîâè÷, òàê óæå îáåä, ïîëïåðâîãî.
— Óæå îáåä?! Ôó òû, ÷åðò, âîò âðåìÿ ëåòèò!

А у тебя время летит или ползет, как улитка? Чем лучше 
ты понимаешь, как использовать свое время, тем ты эф-
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фективнее как руководитель. Не случайно столько вни-
мания уделяют сегодня тайм-менеджменту. Мы видели 
на примерах из предыдущих глав, что ты можешь много 
денег взять в долг, но времени тебе в долг никто и никог-
да не даст. Природа берет свое! Мы можем лишь помочь 
тебе правильно планировать свое время. Давай прикинем, 
сколько ты собираешься прожить? 

Нарисуй круг, зачеркни долю, сколько лет ты уже про-
жил. Еще часть надо зачеркнуть — это время, которое ты 
проведешь на пенсии, а что осталось, — это время, кото-
рым ты можешь располагать для карьеры и бизнеса. Но 
часть этого времени ты не работаешь, а спишь! Работаешь 
ты в лучшем случае 12 часов в сутки. Поэтому надо вы-
черкнуть время на сон. И тогда посмотри, как мало тебе 
осталось активной жизни! Хотя эта книга и не продлит 
твою жизнь, но мы надеемся, что она поможет ее прожить 
не зря! И тогда ты время на пенсии проведешь не в сожа-
лениях об утраченных шансах, а пожиная плоды успеха!

Чьи часы дороже?

Поговорим о тайм-менеджменте подробнее. Твое счастье 
и одновременно твоя проблема в том, что ты — руководи-
тель. У тебя те же самые доли времени — в прошлом, на-
стоящем и будущем, но в твоем распоряжении не 8 часов в 
день, а гораздо больше: 8  N, где N — число твоих подчи-
ненных. Вот какой у тебя банк времени! И надо решить за-
дачу, как организации успешнее использовать это время. 

В предыдущих главах мы говорили об оборачиваемо-
сти и оборотных средствах. Вот эти часы — внеоборотные 
средства компании, но их можно использовать с умом, 
чтобы компания приносила максимум дохода. Однако 
надо учесть такой момент: время твоих сотрудников не-
равноценно, его надо ранжировать с учетом важности и 
значимости их работы. Твои 8 часов работы, очевидно, 
не равны 8 часам работы, например, водителя. Выстраи-
вается иерархия важности сотрудников. Цель организа-



35

Б
анк твоего врем

ени

ции — правильно использовать время каждого сотрудни-
ка, чтобы каждый решал именно ту задачу максимальной 
важности, которую он может успешно решить. 

Не надо вопросы стратегии поручать водителю, а во-
прос заправки автомобиля — руководителю. Вопрос те-
перь в том, как заставить организацию грамотно тратить 
свое время. Ты можешь быстро договориться со своим во-
дителем, как рационально тратить время, а попробуй до-
говорись, когда у тебя 30 сотрудников. А если у тебя ра-
ботают 300 человек в 10 филиалах с разными часовыми 
поясами? Попробуй от них добиться эффективности! 

Íè÷òî íå öåíèòñÿ òàê äåøåâî è íå ñòîèò òàê äî- ☺
ðîãî â ãëàçàõ ðàáîòîäàòåëÿ, êàê âðåìÿ, êîãäà ðàáîò-
íèê îòñóòñòâîâàë íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå ïî ïðè-
÷èíå... îòïóñêà.

В зависимости от отрасли и обстоятельств время будет 
или не будет критическим фактором. Для главного маши-
ниста пассажирского поезда время, в общем-то, не крити-
ческий фактор, поскольку на весь рейс выделен именно он 
с помощником и нет задачи быстрее прибыть в конечный 
пункт. А вот для консалтинговой фирмы или управляю-
щей компании время ее сотрудников — самый критиче-
ский фактор, так как время сотрудников будет главным и 
единственным ресурсом для создания конечного продукта 
таких организаций. 

Теперь вернемся к главному машинисту. Представим, 
что с его помощником в дороге случился сердечный при-
ступ и теперь его функции и вся нагрузка ложатся на пле-
чи единственного главного машиниста. И сразу его время 
станет критичным фактором, в смысле — успеть сделать за 
ту же единицу времени в два раза больше задач и не про-
пустить ничего. 

Всегда может возникнуть ситуация, когда время станет 
критичным для любой организации. А если время — об-
щий и зачастую критичный ресурс, давайте научимся его 
эффективно использовать!
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Øâåéöàðèÿ. Àëüïû. Äîðîãîé ðåñòîðàí ñ áàëêîíîì íàä  ☺
ïðîïàñòüþ. Çà ñòîëèêîì ñèäèò ÷åëîâåê â äåëîâîì 
êîñòþìå ñ ÿùèêîì äîðîãèõ øâåéöàðñêèõ õðîíîìå-
òðîâ è ïî îäíîìó áðîñàåò èõ âíèç, çàäóì÷èâî íà-
áëþäàÿ çà ïîëåòîì. Ïîñåòèòåëè ñ ëþáîïûòñòâîì 
ñïðàøèâàþò áàðìåíà, ÷òî ïðîèñõîäèò: 

— Íîâûé ðóññêèé, ãîñïîäà. Ìåëàíõîëèÿ. Ñìîòðèò, 
êàê áûñòðî ëåòèò âðåìÿ...

Во многих компаниях XXI в. в постиндустриальной 
экономике львиная доля в общей структуре затрат идет на 
зарплату сотрудников. Неправильная работа с персоналом 
в конечном счете обходится компании слишком дорого. 
Время — самый главный дефицитный ресурс, его нельзя 
ни передать, ни накопить. Время — деньги. Но стоит оно 
по-разному. Финансовый директор все это видит и пони-
мает: хорошо работать — это не значит быстро бегать по 
кабинетам, это значит работать правильно и эффективно. 

Ïîëêîâíèêè áåãàòü íå äîëæíû: â ìèðíîå âðåìÿ ýòî  ☺
âûçûâàåò ñìåõ, à â âîåí íîå — ïàíèêó.

Ñêîëüêî âåðåâî÷êå íè âèòüñÿ  
Ðîìàí ñèäèò â ñâîåì ðåñòîðàíå, èçó÷àåò áóìàãè ïî 
êðåäèòàì è îò÷åòû ïî èòîãàì êâàðòàëà. Îí íàõìó-
ðèë áðîâè: áàëàíñ âðîäå ñõîäèòñÿ, íî ñ òðóäîì. ×óòü 
ïîâûøå òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè. Ðÿäîì — åãî äÿäÿ 
Ñîëîìîí Äàâûäû÷. 

— Îõ, Ñîëîìîí, êàê æå òðóäíî èãðàòü ïî-÷åñòíîìó! 
Âðîäå è íå â óáûòîê áèçíåñ èäåò, íî ïðèáûëü ñ ãóëü-
êèí íîñ! Åñëè áû íå äîõîäû îò îòåëÿ è áîðäåëÿ, ÿ âî-
îáùå áû â ìèíóñ óøåë... Äà óæ, âî ìíîãîì ïðàâ Àáðà-
ìû÷... Íàäî áûëî è äðóãèå åãî ñõåìû ïîïðîáîâàòü, êàê 
äóìàåøü? 

— Ìîæåò, ëó÷øå ïðîñòî íîâîå ïåðñïåêòèâíîå íà-
ïðàâëåíèå îòêðûòü?

— Äà, à ÷òî òû ìíå åùå íîâåíüêîå ïîñîâåòóåøü? 
— À òû çíàåøü, Ðîìà, ñåãîäíÿ ïîëå íåïàõàíîå — 

ýòî êîëëåêòîðñêèå àãåíòñòâà. 
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— Êàêèå? 
— Êîëëåêòîðñêèå, òî åñòü òå, êòî çàíèìàåòñÿ 

âûáèâàíèåì äîëãîâ ñ íåðàäèâûõ äîëæíèêîâ. Ñåé÷àñ, 
â êðèçèñ, äëÿ íèõ ñàìîå ðàçäîëüå.

— Èíòåðåñíûé âàðèàíò. Ìîæåò, è ïîïðîáóþ ýòèì 
çàíÿòüñÿ. Ìíå âñå ðàâíî çâîíèòü Àáðàìû÷ó — èòîãè 
ïî áàáêàì ïîäáèòü. Çàîäíî íàñ÷åò êîëëåêòîðñêîãî 
àãåíòñòâà ïîñîâåòóþñü. 

Çâîíèò Àáðàìû÷ó, íî åãî òåëåôîí çàáëîêèðîâàí:
— Ýõ, æàëü, íå ìîãó äîçâîíèòüñÿ! Îí áû ðàññêàçàë, 

÷òî ê ÷åìó. 
— Ðîìà, íå õî÷ó òåáÿ ðàññòðàèâàòü, íî áîþñü, ÷òî 

îí òåáå óæå íå ïîìîæåò, áîã øåëüìó ìåòèò! — 
ñ ýòèìè ñëîâàìè Ñîëîìîí äåëàåò çâóê íà ïëàçìåííîé 
ïàíåëè ïîãðîì÷å. Èäåò ðåïîðòàæ î ïîñëåäíèõ ñîáû-
òèÿõ â áèçíåñå: 

— Íåäàâíî ñòàëî èçâåñòíî, ÷òî êðóïíûé áèçíåñìåí 
Ïëàòîí Îñèíèí îáúÿâëåí â ìåæäóíàðîäíûé ðîçûñê. 
Åìó ïðåäúÿâëåíî îáâèíåíèå ïî íåñêîëüêèì ïóíêòàì: 
óêëîíåíèå îò óïëàòû íàëîãîâ, êðóïíûå çàäîëæåííî-
ñòè ïåðåä áàíêàìè, à òàêæå ó÷àñòèå â äðóãèõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ ïðåñòóïëåíèÿõ. Àêòèâû áèçíåñìåíà àðå-
ñòîâàíû è ìîãóò áûòü âûñòàâëåíû íà ïðîäàæó. 

— Íó è äåëà! Êàê æå òàê, Àáðàìû÷? Ãäå æå òû äàë 
ìàõó, äðóã ìîé? Íàäî áûëî ïîîñòîðîæíåå! — Ðîìàí 
ÿâíî ðàññòðîåí.

— Íå õî÷ó ïîêàçàòüñÿ öèíè÷íûì, äîðîãîé ïëåìÿí-
íè÷åê, íî íå íà÷àòü ëè êîëëåêòîðñêóþ ðàáîòó ïðÿìî 
ñ òâîåãî äðóãà?

— Ñêàæåøü òîæå! Îí æå äðóã ìîé! ß íå ïðåäàòåëü 
êàêîé-íèáóäü!

— À ÿ áû íà òâîåì ìåñòå ïîïðîáîâàë... Ïîêà íå 
âñïëûëè âàøè îáùèå äåëà, ñàìîå âðåìÿ ýòèì çàíÿòüñÿ! 

— Äà íåò, ëó÷øå áóäåò âûêóïèòü åãî áèçíåñ è ïðî-
äîëæèòü äåëî. Íå ïðîïàäàòü æå äîáðó! Òåì áîëåå — 
îí ïðåäëàãàë ìíå ìåñòî ïðåçèäåíòà ñâîåãî õîëäèíãà, 
ïðàâäà, åñëè âûèãðàþ ïàðè...

— Íó âîò — ïàðè ñ íèì òû ïðîèãðàë, çàòî íà 
ïëàâó îñòàëñÿ! Ýòî êóäà âàæíåå! Æàäíîñòü ôðàåðà 
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ñãóáèëà, íå çðÿ ãîâîðÿò — áåçäîííóþ áî÷êó íå íàïîë-
íèøü, — çàìåòèë Ñîëîìîí Äàâûäû÷. 

Мы говорим о понятии корпоративного тайм-ме недж-
мента как о технологии эффективного использования вре-
мени не отдельного сотрудника, а всего временнуго фонда 
организации. Это напоминает лесной фонд государства: 
даже если мы не знаем точное число деревьев, то знаем хо-
тя бы количество квадратных метров этого леса. И то же 
самое — временной фонд компании. 

Нужно оптимизировать использование времени всей 
корпорации. И объектом оптимизации выступит уже из-
вестный нам бизнес-процесс. Помнишь, мы предлагали 
тебе, не вставая с кресла, оптимизировать работу компа-
нии? Действительно, любой бизнес-процесс имеет все 
необходимые характеристики для управления временем 
компании. 

Мы не можем управлять временем сотрудников, регла-
ментируя каждую секунду. Но мы можем управлять им 
через отдельные бизнес-процессы: 

РИСУНОК 60. Меню установки ключевых 
показателей индикаторов



39

Б
анк твоего врем

ени

1) во-первых, мы создаем проект.

2) во-вторых, налаживаем процессы планирования, про-
цессы выполнения и процессы учета — все это объ-
единяется понятием «контроллинг». (Пример — схема 
контроллинга на рис. 60.)

Семерых одним ударом

Итак, мы начинаем оптимизировать бизнес-процессы. Что 
нужно сделать первым делом? Мы по определенной тех-
нологии эти процессы описываем, обращая внимание на 
их временные характеристики. Далее важно понять, кем 
выполняется задача — это будет определять стоимость 
единицы времени — и как долго, — это будет определять 
количество времени. Все это вместе нам даст общую стои-
мость процесса. Хорошо, если стоимость процессов будет 
поменьше, а результат побольше. 

После внедрения системы корпоративного тайм-ме-
недж мента через бизнес-процессы финансовый директор 
получает инструмент управления временем сотрудников. 
Подключая одних людей и отключая других — проекти-
руя схему, ты определяешь доходы своей компании. Ты 
можешь так выстроить процесс, что какой-то человек во-
обще не будет в нем участвовать. Что надо делать с таким 
человеком, особенно сегодня? Сократить! Вот такая по-
лучилась сложная цепочка действий. Прошли те времена, 
когда — в 20-е гг. XX в. — люди описывали, как держать 
лопату, потому что преобладал ручной труд. Теперь все 
поменялось. 

Äâàäöàòü ãðóç÷èêîâ ïî öåíå îäíîãî! Îáðàùàòüñÿ  ☺
â â/÷ 10130, ñïðîñèòü ñòàðøèíó Àáäóëëàåâà.

Например, в автомобилестроении прямая себестои-
мость машины не более 30%. Остальное — маркетинг, пи-
ар, продвижение, сейлз, резервы на убытки, управленче-
ские расходы, НИОКР — все это люди… Если ты купил 
«Porsche Cayenne» за 100 тыс. евро, то 70 тыс. ты заплатил 



40

Гл
ав

а 
8.

 Б
из

не
с-

пр
оц

ес
сы

 б
ез

 с
тр

ес
са

!

за воздух. Вся «железка» вместе с «начинкой» никак не 
может стоить дороже 30 тыс. евро. Вот почему необходим 
финансовый директор: он управляет расходами компа-
нии, оптимизируя бизнес-процесс. Он не только снижает 
расходы, но и сокращает продолжительность выполнения 
каких-то задач. Он ускоряет выполнение заказов для кли-
ентов, что может повысить конкурентоспособность ком-
пании или ее оборачиваемость. 

Îäèí ìóæ÷èíà â ñîëèäíîì êîñòþìå ìå÷òàòåëüíî ãî- ☺
âîðèò:

— À âîò áû íàêóïèòü êèòàéñêèõ ÷àñîâ ïî äåøåâ-
êå, íà ìàøèíå âðåìåíè ìàõíóòü â ïðîøëîå ëåò íà 
äâàäöàòü, òàì èõ çàãíàòü ïî âûñîêèì öåíàì è íàêó-
ïèòü íà ïîëó÷åííûå äåíüãè äîëëàðû ïî øåñòüäåñÿò 
êîïååê!

Âòîðîé ãîâîðèò:
— Èëè ëó÷øå èçîáðåñòè òàêóþ ìàøèíó, êàê êñå-

ðîêñ, òîëüêî äëÿ ïðåäìåòîâ, à ïîòîì âçÿòü êóñîê 
çîëîòà — è êñåðèòü åãî, êñåðèòü! 

Ãëàâà ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèè:
— Ãîñïîäà ìèíèñòðû, åùå áóäóò ïðåäëîæåíèÿ ïî 

îçäîðîâëåíèþ ýêîíîìèêè?

Сокращая время на определенный бизнес-процесс, 
ты сразу получаешь несколько эффектов: во-первых, сам 
процесс выполняется быстрее, соответственно ты за еди-
ницу времени можешь сделать больше теми же силами. 
Второй момент: если меньше срок выполнения задачи, ты 
становишься более привлекательным для клиента. Тре-
тий эффект — если меньше срок выполнения, то меньше 
и срок омертв ления капитала. Соответственно увеличи-
вается оборачиваемость средств и снижаются расходы на 
привлечение кредитов. 

Таким образом, мы можем «уложить» семерых одним 
ударом благодаря оптимизации. Например, сотрудник це-
лый день ходит по офису и долго-долго согласует бумаги. 
При этом сердце финансового директора должно кровью 
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обливаться, потому что блуждающий человек с бумажка-
ми — это деньги, которые на него впустую тратит компа-
ния. Он непродуктивно использует время. А финдиректор 
может эту ситуацию исправить, не обладая какими-то спе-
циальными знаниями, — ему не надо быть технологом или 
химиком, чтобы улучшать бизнес-процессы. Как говорил 
Архимед: «Дайте мне точку опоры, и я переверну Землю». 
Мы скажем по-другому: «Дайте бизнес-процессы вашей 
компании, и мы найдем, как их оптимизировать, даже не 
зная ваше предприятие, сидя за столом в кабинете». 

Ðàçãîâàðèâàþò äâà âîåííûõ: ☺
— Ãîâîðÿò, ÷òî ñðåäè ãðàæäàíñêèõ òîæå âñòðå÷à-

þòñÿ óìíûå ëþäè?
— Äà? À ïî÷åìó æå îíè òîãäà ñòðîåì íå õîäÿò?

Здесь кроются очень большие резервы повышения 
производительности труда. Обратите внимание: сегодня в 
России очень низкая производительность труда по срав-
нению с Западом, потому что еще с советского периода мы 
так и не научились ценить время. И даже само понятие 
«тайм-менеджмент» — два иностранных слова, это говорит 
о том, что они в России новые, это пока что-то непонятное. 
А вот слово «файф-о-клок» теперь внесено в Словарь рус-
ского языка. Жаль, не те слова вносят… Нет понятия, нет 
задачи — нет и слова. При Петре I один переводчик по-
весился, потому что не смог найти в русском языке слов, 
чтобы перевести некоторые математические термины с 
немецкого языка: он боялся, что царь на него рассердится, 
и покончил с собой. Времена сегодня не петровские, ве-
шаться не будем! Так что есть смысл все же вникнуть по-
глубже в суть иностранного термина «тайм-менеджмент», 
или по-русски — управление временем.

Как Эйнштейн помогает управлять временем

Обучая сотрудников эффективно использовать свое время 
для достижения целей организации, надо прежде всего по-
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знакомить их с личным тайм-менеджментом. Есть специ-
альные курсы и тренинги по управлению временем, плюс 
организация личного рабочего времени на MS Outlook. 
Outlook — это средство «малой автоматизации». Вокруг 
может твориться что угодно, но твой «календарь» и твои 
«задачи» будут в полном порядке. 

А теперь поместим человека в общество и обратим вни-
мание на его трудовую деятельность. Из человека он ста-
нет сотрудником, а вокруг него будет корпорация. Пред-
метом управления теперь становится корпорация. 

Со сменой предмета управления меняется и критерий 
оптимизации. 

Вместо одного личного времени возникает масса лич-
ных времен. Мы уже говорили, что время разных людей 
для организации будет стоить по-разному. Вводится по-
нятие «вес», учитывающий важность сотрудника. Только 
с учетом этого фактора возможно сравнивать время раз-
ных сотрудников и выбирать оптимальные решения по 
загрузке. С другой стороны, как только мы переходим от 
человека к группе, сразу возникают транзакционные из-
держки на их взаимодействие. Группа людей в корпорации 
работает для получения определенного результата в итоге 
отдельного бизнес-процесса. 

Согласно различным исследованиям, в крупных иерар-
хических структурах до 80% всего времени тратится имен-
но на взаимодействие людей (подразделений), а не на само 
выполнение работы. Следовательно, и оптимизировать те-
перь надо будет не время отдельного сотрудника, а общее 
время получения результата (т. е. бизнес-процесса). Это 
время складывается из суммы временны х затрат на работу 
всех участников, плюс всех затрат на передачу, плюс иска-
жение, плюс корректировку, плюс проверку данных, плюс 
всех ожиданий между этапами. 

Чем больше организация, тем более значимую роль бу-
дет играть время на передачу и обработку информации, 
а также время на ожидание начала выполнения функции 
или информирования о ее результате. Почему в Москве 
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регистрируют квартиры за 7–14 дней, а в Петербурге за 30, 
если законы и нормативные инструкции для всех одина-
ковы? А потому, что время ожидания между функциями 
разное, в Москве бумажка меньше времени ждет, пока ее 
прочтет ответственный чиновник! 

Что же такое корпоративный тайм-менеджмент? Это 
технология эффективного использования времени сотруд-
ников организации для достижения ее целей. Отсюда вы-
вод: для постановки корпоративного тайм-менеджмента 
личного тайм-менеджмента и «малой автоматизации» не-
достаточно. Задачи корпоративного тайм-менеджмента 
описаны выше, а его средства назовем «большой авто-
матизацией», вернее «корпоративной автоматизацией». 
Вспомним про объект управления — время сотрудников 
корпорации. Объект «корпоративной автоматизации» — 
это бизнес-процесс. Придумывать велосипед не надо. 

Проверим, что бизнес-процесс имеет все необходимые 
характеристики для управления временем: время выпол-
нения функции, время ожидания, время передачи резуль-
татов. А все действия по получению результата, его про-
верке, переработке и т. д. можно представить функциями, 
т. е. у нас есть полный арсенал управления: функция и 
время ее выполнения/ожидания/передачи. А как учит нас 
кибернетика, где есть система с двумя элементами, эле-
ментов реально уже три: плюс связь (отношение) между 
элементами, — в нашем случае это в первую очередь по-
следовательность выполнения функций. 

Ìàëåíüêèé ñûíèøêà ñïðàøèâàåò îòöà-âîåííîãî:  ☺
— Ïàï, à òû çà ÷òî äåíüãè ïîëó÷àåøü? 
— Íó êàê çà ÷òî?! Çà äîëæíîñòü, çà çâàíèå, çà âû-

ñëóãó ëåò... 
— À çà ðàáîòó? 
— À çà ðàáîòó ÿ âûãîâîðû ïîëó÷àþ. 

Итак, управление процессами позволяет управлять 
временем сотрудников организации для достижения ее 
целей. Управлять можно только на основе законов и зако-
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номерностей, т. е. чем-то предсказуемым. Значит, необхо-
димо выявить или формализовать наши закономерности 
в бизнес-процессах, иначе говоря, описать их. Понятным 
и доступным исполнителям языком. 

Каждую проблему невозможно разрешить на том же 
уровне, на котором она возникла, учит нас Альберт Эйн-
штейн. Ребята, бесполезно классифицировать процессы 
просто так! Давайте вспомним, что они — средства дости-
жения бизнес-целей. Чтобы добиться целей, необходимо 
пройти цикл управления. 

Целеполагание (это и есть выделение бизнес-целей 1. 
организации): выработка и установка целей на уровне 
компании — исходный пункт работы всей фирмы. 

Определяющий элемент постановки целей — фор-
мирование бизнес-идеологии: миссии предприятия, 
ценностей, ориентиров и принципов ведения бизнеса. 
Определив предназначение компании и свое представ-
ление будущего, руководство получает возможность 
определить направление развития фирмы и поставить 
цели этого развития.

РИСУНОК 61. Этапы цикла управления
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Планирование (достижения поставленных целей)2. : 
стратегическое — разработка концепции развития  
компании и долгосрочных планов (3–5 лет и более) 
по достижению поставленных целей (план меро-
приятий);
оперативно-тактическое — разработка краткосроч- 
ных планов (годовых, квартальных и т. д.) по дости-
жению показателей, установленных в соответствии 
с целями долгосрочного периода, в том числе в фи-
нансовом выражении (бюджеты). 

Исполнение (планов и достижение целей)3. : ведение 
бизнеса и, соответственно, исполнение планов по до-
стижению поставленных целей фирма осуществляет 
через оргструктуру. 

Оргструктура — инструмент, с помощью которого 
общие цели фирмы подразделяются на цели функцио-
нальных подразделений (служб, отделов, цехов) и за-
тем доводятся до конкретных исполнителей в виде 
производственных заданий. 

Ежедневно выполняя свои производственные за-
дания, каждый сотрудник тем самым ведет компанию 
к достижению целей долгосрочного периода.

Контроль (фактических достижений)4. : определение 
результатов достижения/отклонения от планов осу-
ществляется через оргструктуру с помощью различных 
систем учета: бухгалтерского, управленческого, адми-
нистративного и других. 

В зависимости от того, какую сторону своей дея-
тельности предприятие хочет контролировать, такую 
систему учета и требуется создавать.

Анализ (отклонений фактических достижений от по-5. 
ставленных в целях и планах): анализ причин откло-
нений результатов от планов проводится для выработ-
ки корректировки курса и осуществляется на основе 
данных учета. Представляет данные для принятия ре-
шений, в том числе по корректировке целей. 
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Формирование управленческого воздействия (это 6. 
и есть принятие управленческих решений): подготов-
ка действий фирм, направленных на достижение по-
ставленных целей с учетом возникших отклонений.

Корректировка (дальнейших действий)7. : проведение 
корректировки планов (в соответствующих случаях — 
целей) проводится как завершение цепи обратной свя-
зи управленческого цикла.

Так и для каждой цели организации выявим четыре 
бизнес-процесса: постановки целей, планирования дости-
жения целей, собственно организации достижения целей, 
учета и контроля достижения целей, анализа, принятия 
решений и корректировки отклонений. Система навига-
ции в действии! За годы своей деятельности мы собрали 
большую статистику на российских предприятиях. Мож-
но выделить типичные нарушения в управлении во мно-
гих организациях. 

Отсутствуют долгосрочные цели1. : предприятие не мо-
жет целенаправленно развиваться и теряет стратегиче-
скую перспективу.

Нет замкнутого цикла планирования2. : предприятию 
сложно координировать деятельность всех своих под-
разделений и управлять своими ресурсами.

Неоптимальное исполнение функций 3. (дублирование, от -
сутствие): оргструктура не обеспечивает эффективно-
го ведения бизнеса.

Нет замкнутой системы учета4. :

информация поступает неактуальная, неполная, не- 
достоверная;

отсутствует единая информационная система. 
Ограничена функция анализа5. : не обеспечивает руковод-
ство информацией для принятия решений.

Затруднено эффективное управление6. : в условиях от-
сутствия информации управленческие решения при-
нимаются исходя из опыта и интуиции.
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Возможности функции корректировки сильно ограни-7. 
чены: в отсутствии целей невозможно скорректировать 
курс оптимальным образом.

Обобщая проблему, можно сказать: в условиях нару-
шенного цикла управления неэффективно управляется 
все предприятие. Как следствие невозможно наладить эф-
фективное управление отдельными областями деятель-
ности без оптимизации всей системы управления пред-
приятием. 

Тогда наша с вами цель — повышение эффективности 
управления предприятием. 

А задача — построить (оптимизировать) систему 
управления предприятием, которая обеспечит и будет 
поддерживать функционирование полного управленче-
ского цикла. 

Так что, несмотря на относительность, совет Эйнштей-
на нам помогает на практике. Для каждого объекта управ-
ления нужно выделить его цели и четыре бизнес-процесса 
управления по целям. И фишка в том, что для управления 
временем, бизнес-процессами и т. п. неважно, как и кто по-
ставит эти цели. Важно, чтобы они просто были, тогда под 
них можно выбирать процессы, а иначе — никак. У любого 
объекта управления, даже у последней собачьей упряжки 
из трех полудохлых псов, должна быть цель!!! Плоха такая 
упряжка? Безусловно, да! Вроде да, если надо доехать до 
Аляски… И совсем нет, если ее надо показать губернатору 
с целью демонстрации плохой жизни и выбивания боль-
ших дотаций. 

В бизнесе еще проще: субъект управления ставит цели. 
Их и надо достичь, под них и надо оптимизировать про-
цессы. Описать все существенные свойства целевого со-
стояния продукта бизнес-процесса и так спроектировать 
процесс, чтобы в ходе его выполнения надежно достига-
лись все качественные характеристики. 

Итак, раздали всем наглядные оптимизированные 
биз нес-процессы. Вот только сотрудники не роботы на 
рельсах. Оказывается, они могут вообще не ознакомить-



48

Гл
ав

а 
8.

 Б
из

не
с-

пр
оц

ес
сы

 б
ез

 с
тр

ес
са

!

ся с бизнес-процессом и продолжать работать как угодно, 
забыть правила его выполнения, не прийти на работу и 
поставить под угрозу выполнение всего процесса. Что де-
лать? Все пропало? Спокойствие. Надо уйти от преслову-
того «человеческого фактора» там, где это возможно. Ни-
кто не призывает возложить разработку стратегии бизнеса 
на компьютер. Но придуманы и затем усовершенствованы 
автопилоты, теперь большинство аварий уже происходит 
в состоянии именно ручного управления. 

Мы сейчас не говорим о механизации, когда роботы 
устраняют или упрощают физический труд человека. Мы 
говорим об автоматизации интеллектуального труда. 
Если самолетами с тысячами датчиков можно управлять 
автоматизированно, то разве нельзя успешно управлять 
деятельностью организации по описанным процессам? 
Можно, были бы четко описаны цели и процессы. 

Мы рождены, чтоб сказку сделать былью! Автоматиза-
ция бизнес-процесса — это workflow. 

Мы вкладываем в определение «workflow» такой смысл: 
автоматизированное управление потоком задач (работ) и 
потоком информации в организации, для достижения ее 
бизнес-целей. 

Если проводить параллели с наиболее распространен-
ным средством «малой автоматизации» в виде MS Outlook, 
то workflow — это «единый Outlook для всех с поведени-
ем», т. е. с заложенными в него бизнес-правилами комму-
никации сотрудников для достижения результатов. 

На обычной дороге с интенсивным скоростным дви-
жением часто случались лобовые аварии. Сделали разде-
лительную полосу, и лобовых аварий не стало. Как клас-
са. Почему? Да потому что участникам движения были 
созданы такие условия, что они не могут поехать непра-
вильно (в смысле — выехать на встречную полосу). Так и 
сотрудникам надо создать правильные условия работы, 
чтобы они не могли «выехать на встречку», т. е. нарушить 
корпоративные правила. 
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Пример автоматизации бизнес-процесса 

Workflow

Средство автоматизации Workflow в данном примере — 
«ИНТАЛЕВ: Корпоративный менеджмент», модуль «До-
кументоборот и бизнес-процессы». Диаграмма процесса 
параметризована в соответствии с целями процесса. Само 
течение процесса можно проследить с помощью графиче-
ского отчета по конкретной сессии. Диаграмма процесса 
приведена на рис. 62. 

Диаграмма имеет легенду, чтобы по цветам можно бы-
ло легко установить статусе выполняемых задач: «зеле-
ная» — выполняется, серая — выполнена вовремя, «серая 
в красном овале» выполнена, но просрочена, и т. д. У каж-
дой функции есть исполнитель — сотрудник, чья фамилия 
указана на схеме в желтом прямоугольнике. В любой мо-
мент времени видно, кто и что делает согласно последова-
тельности процесса.

РИСУНОК 62. Пример диаграммы процесса
 в автоматизированной системе контроллинга
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В соответствии с течением процесса, которое установ-
лено в диаграмме, пользователю системы — сотруднику 
компании ставится задача в виде экранной формы — окна, 
пример которого приведен на рис. 63.

Сотрудник, согласно своим функциям в процессе, 
вы пол няет поставленную задачу и делает отметку о ее 
выпол нении. Задача следует далее по процессу следующе-

РИСУНОК 63. Пример окна задачи процесса
 в автоматизированной системе контроллинга

РИСУНОК 64. Пример журнала задач пользователя
 в автоматизированной системе контроллинга
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му исполнителю. Выполнение задачи в этот момент может 
контролироваться руководителем. 

При этом у каждого пользователя может быть различ-
ное количество выполняемых задач, поскольку он может 
быть участником нескольких различных процессов. Соот-
ветственно все эти задачи отражены в журнале пользова-
теля, пример которого приведен на рис. 64.

Таким образом, пользователь системы — сотрудник 
предприятия выполняет все поставленные ему задачи, 
и руководство при этом контролирует ситуацию и в лю-
бой момент времени имеет возможность вмешаться, если 
произойдет что-то непредвиденное.

По результатам работы за период можно получить от-
чет, из которого видно, кто из сотрудников как работал. 
Пример отчета представлен на рис. 65.

Порядок проектирования 

автоматизированной системы контроллинга

Выполняя свои оперативные задания, каждый сотрудник 
при этом отвечает за свои показатели, достижение кото-
рых обеспечивает достижение показателей подразделе-

РИСУНОК 65. Пример отчета о выполнении задач сотруд-
никами в автоматизированной системе контроллинга
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ния. Что и контролирует его руководитель, который далее 
передает следующему уровню управления данные о до-
стигнутых результатах в виде значений показателей своей 
деятельности. 

Все это выполняется в автоматизированных процес-
сах, что обеспечивает сбор данных по всем показателям за 
период со всех подразделений с последующим отображе-
нием их в кокпите, в котором происходят сбор и отобра-
жения всех показателей карты ССП компании. Это и дает 
наглядное представление руководству компании о ходе 
реализации стратегии: что при этом выполнено, чего не 
выполнено, кого именно и за что спросить, как и кого воз-
наградить за достижения или наказать за ошибки и про-
махи.

Для этого проектируется и внедряется автоматизиро-
ванная система контроллинга Это иллюстрирует схема, 
представленная на рис. 66.

РИСУНОК 66. Схема построения автоматизированной 
системы контроллинга
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Последовательность действий

Устанавливаются цели компании. Это делает высшее 1. 
руководство, техническую часть работы выполняет ко-
манда разработчиков системы из отдела контроллинга.

Цели компании декомпозируются на показатели рабо-2. 
ты подразделений. Это делают менеджеры (руководи-
тели) подразделений.

Описываются бизнес-процессы достижения показате-3. 
лей по подразделениям и сотрудникам. Это делают со-
трудники данных подразделений совместно с командой 
разработчиков системы из отдела контроллинга.

Описанные процессы настраиваются в автоматизиро-4. 
ван ной системе Workflow. Настраивают IT-спе циа ли-
с ты совместно с командой разработчиков системы из 
отдела контроллинга. 

Система запускается в эксплуатацию, и сотрудники 5. 
на чинают выполнять свои процессы в автоматизиро-
ванной системе, а руководство — контролировать ход 
реализации стратегии через контроль деятельности со-
трудников и достижение показателей деятельности как 
подразделений, так и компании в целом в соответствии 
с картой ССП.

Таким образом, система стратегического контроллинга 
состоит из трех частей:

формализованных целей  , стоящих перед организаци-
ей, подразделением или непосредственным исполни-
телем;

бизнес-процессов   планирования, достижения, учета 
и контроля фактических результатов, анализа и приня-
тия управленческих решений;

управленческой   информационной системы, в которой 
автоматизированные бизнес-процессы обеспечивают 
контроль за деятельностью и достижением как опе-
ративных, так и стратегических показателей деятель-
ности.
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Это как раз и означает, что система стратегического 
контроллинга является инструментом достижения запла-
нированного результата, т. е. реализации стратегии ком-
пании, нанесенной на карту ССП. Именно в этом случае 
затраты на создание системы окупаются максимально 
быстро благодаря повышению качества принятия страте-
гических решений. Но если у вас пока нет стратегических 
целей, система поможет контролировать оперативную 
обстановку как по любой функциональной области — до-
пустим, формирование заявок на выплату ДС в финансах 
или сертификацию продукции, выполнение заказа, ход 
проекта и т. д., так и по всему предприятию в целом. 

Результаты, которые получает предприятие от внедре-
ния системы автоматизированного контроллинга:

уверенность и надежность управления для руководи- 
теля; 

необходимость и достаточность информации для каж- 
дого сотрудника;

контроль реализации стратегии и достижения запла- 
нированных результатов;

информация о состоянии процесса/проекта/заказа  
в любое время;

контроль сроков, контроль нормативов;  
контроль исполнительской дисциплины; 
минимизация человеческих ошибок.  
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Организационные шаги.1. 

Как мы уже писали в главе 5 — сформулируйте цели своего 1.1. 
бизнеса. Причем не так важно, в каком именно виде: Карты 
ССП, дерева целей или своем, произвольном. Но цели долж-
ны быть!

Назначьте ответственного за регулярный обзор, описание 1.2. 
и оптимизацию процессов. Все изменения должны проходить 
строго через него, по одной и той же методологии описания. 
Когда в компании начнет функционировать, скажем, более 
трех формализованных процессов — пора выделять самосто-
ятельную штатную единицу, этакого «бизнес-архитектора». 

Методические подходы.2. 

На выполнение каждой из целей определите по четыре 2.1. 
бизнес-процесса:

планирования достижения цели; 
собственно исполнения тех действий, которые ведут  
к цели;

учета и контроля результатов движения к цели; 
анализа и корректировки своих действий при отклонениях  
от курса к цели.

Опишите каждый из выделенных бизнес-процессов. Для это-2.2. 
го определите:

Кто будет основным потребителем результатов данного  
процесса — так называемые клиенты процесса. Помните, 
что клиенты могут быть как внешние (покупатели, постав-
щики, банки, государство), так и внутренние (смежные 
службы или предприятия внутри холдинга).

Какие свойства результата (продукта) процесса важны  
для его клиента.

Какая ситуация будет стартовать выполнение процесса,  
а при каком состоянии процесс будет считаться завер-
шенным («границы процесса»).
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Кто будет ответственным за выполнение и результаты про- 
цесса. Этого сотрудника называют владельцем процесса. 

Если процесс небольшой, то он, скорее всего, будет и 

основным исполнителем данного процесса. Если же мы 

говорим о сложной цепочке действий в крупной компании, 

то часто это — кто-то из функциональных директоров.

Опишите собственно логику процесса — что будет проис- 
ходить. Существуют разные техники описания процессов. 

Один из наиболее удобных — «событийно-функциональная 

диаграмма». При этом подходе все возможные действия в 

процессе представляются в виде чередующейся последо-

вательности событий и связанных с ними функций. Напри-

мер, подана заявка на денежные средства (событие) → 

надо проверить соответствие ее утвержденному бюджету 

(функция) → заявка проверена и выявлено, что она сверх 

бюджета (событие) → необходимо утвердить сверхнорма-

тивную трату у вышестоящего начальника или отклонить 

заявку (функция) и т. д. 

На каждую функцию бизнес-процесса назначьте испол- 
нителей, определите необходимые им ресурсы, время на 

выполнение и прочие значимые параметры.

Описав процессы как есть, имеет смысл их регулярно опти-2.3. 

мизировать. А относительно чего оптимизировать? А вот 

здесь надо вспомнить клиента процесса и его требования к 

результатам. Если критически важны сроки получения резуль-

тата, то оптимизировать процесс надо по скорости выполне-

ния функций. Если процесс должен быть прост и понятен, то 

имеет смысл максимально сокращать количество функций, 

условий и возможных комбинаций в нем. И так — по каждому 

требованию.

Описанные процессы закрепите в «Положении о бизнес-2.4. 

процессах».

Техническое обеспечение.3. 

Представьте свои процессы с точки зрения потока инфор-3.1. 

мации и задач, передаваемых от сотрудника к сотруднику 

при исполнении их функций. Теперь у вас готов материал для 

внедрения электронного документооборота (Docflow) или 
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электронного потока задач (Workflow). Тонкости различия этих 

терминов сейчас не важны, важно то, что есть возможность 

перенести процессы с бумаги на компьютеры и заставить 

процессы реально работать!

Выберите удобный продукт для автоматизации документо-3.2. 

оборота и запустите в нем описанные процессы. Первое время 

ваши сотрудники могут оказывать сопротивление такой жест-

кой формализации работы, но бояться этого не стоит — это 

обычная сложность внедрения. Скоро они сами оценят плюсы 

от возросшей точности и скорости выполнения их задач.

Что такое «удобный продукт»? Решать вам, но вот маленькая 3.3. 

наводка. Мы же всю книгу рассуждали о финансах? Значит, 

и процессы не должны быть оторваны от выполнения функций 

финансовых служб. Они должны уметь использовать финан-

совую информацию и сами ее создавать, формировать от-

четы и показатели, делать проводки, позволять вести финан-

совое планирование, учет и анализ. Есть ли такие продукты? 

Конечно! Просим ознакомиться. 

О подходах «ИНТАЛЕВ» к процессному управлению 
вы можете прочитать на нашем сайте www.intalev.ru




